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Introducción	
 
Electrotécnica, S.A. es una empresa costarricense ubicada en la provincia de San 
José, cantón central, en avenida 10, entre calles 13 y 15, la cual se ha dedicado a la venta 
de equipos para la protección de sistemas eléctricos, los cuales se consideren críticos. La 
empresa fue fundada por el Ingeniero Eléctrico Fernando Hangen Peralta, con el fin de 
brindar un servicio de energía eléctrica continuo. 
La empresa inicia operaciones en 1975, con la oferta de equipos de protección 
eléctrica, sistemas de potencia ininterrumpida (UPS, sus siglas en inglés de Uninterruptible 
Power Supply). A partir de 1979 y con los avances en la industria de la computación, su 
fundador incursiona en este mercado, convirtiendo a Electrotécnica en la primera empresa 
en Costa Rica en importar al país un UPS trifásico, marca Franklin Electric. 
A partir de allí se concentraron en la venta de equipos (UPS) de diferentes 
capacidades para sistemas críticos y los primeros centros de cómputo del país.  Fue hasta 
1987, con la adquisición de Liebert Corporation por parte de Emerson Network Power, que 
se logró obtener una mayor variedad de equipos, dentro de los cuales estaban los aires 
acondicionados de precisión y otros productos propios de la marca Liebert, con lo cual se 
podía ofrecer al mercado costarricense una solución más completa a sus necesidades, esto 
los convirtió en representantes exclusivos de la marca, hasta el día de hoy. 22850531 
Para 1994 y por el crecimiento obtenido, se decide incursionar en el mercado 
panameño con gran suceso, y se funda la empresa UPS de Panamá. Seis años después se 
expande el negocio, abriendo operaciones en el vecino país, y surge Tecnología de 
Nicaragua S.A., con lo cual se aumenta el volumen de negocios y productos, todos dirigidos 
desde las oficinas centrales en Costa Rica. 
Siempre con el entusiasmo al tope, se incursiona en el mercado salvadoreño al 
mismo tiempo que se firma una alianza con la empresa Peruana Modasa, los cuales son 
especialistas en la fabricación de generadores eléctricos, entre otros. En esta época (2006) 
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se consolidan como un proveedor de tecnología que abarca los principales elementos de un 
Centro de Datos. 
En 2006 se desarrolló el primer centro de datos “llave en mano”, el cual fue para la 
empresa Codisa; este fue uno de los proyectos que le abrió las puertas al mercado de Data 
Center, el cual consistió en la implementación no solo de los equipos, sino también la 
dirección y ejecución del proyecto completo, desde su remodelación y construcción de obra 
civil. 
Electrotécnica se ha encargado de dirigir y construir los principales centros de datos 
del país, tanto para empresas privadas como para el Gobierno.  Dentro de los principales 
proyectos se citan: el Centro de Datos de Recope, Bomberos de Costa Rica, Grupo Mutual 
Alajuela, Caja de Ande, Banco Popular y el Instituto Nacional de Seguros, esta última 
categoría TIER IV (la más alta categoría en seguridad y operación continua de un centro de 
datos otorgada por el Uptime Institute.). 
En aras de la innovación y su búsqueda por la mejora continua, se ha desarrollado el 
Proyecto “Nomad”, el cual consiste en brindar el respaldo de un centro de datos tradicional 
por un centro de datos móvil, es decir, toda la tecnología aplicada anteriormente, solo que 
ahora se construye en un concepto de contenedores, los cuales son modulares y esta es 
una de las grandes ventajas que obtiene el cliente al adquirir la solución, ya que su centro 
de datos puede crecer a medida que crece su negocio, sin sobredimensionar proyectos 
futuros y evitando grandes inversiones en la actualidad. 
Nomad se adapta muy bien a proyectos donde el espacio físico es una limitante o 
donde el cliente desea remodelar su centro de datos pero no puede detener su operación. 
Actualmente, Electrotécnica se acompaña de otras empresas del fundador que son 
parte integral en el negocio de la venta de equipos, como son los servicios de instalación, 
mantenimiento y reparación de equipos por parte de la empresa Soporte Crítico S.A., cuyo 
principal objetivo es la atención de averías o daños a equipos bajo el modelo de contratos 
de mantenimiento preventivo, donde se adquiere un compromiso con el cliente de atención 
24 horas al día, los siete días de la semana, dependiendo del contrato firmado. 
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Con la elaboración y desarrollo de este Trabajo Final de Graduación, se pretende 
entregar a la Gerencia un modelo que le apoye en la toma de decisiones financieras bajo el 
esquema de indicadores financieros y operativos, con el fin de maximizar sus utilidades y 
aumentar su desempeño financiero. 
A pesar del éxito obtenido y al crecimiento acelerado de los últimos 15 años, 
Electrotécnica se encuentra en el momento justo del cambio generacional y, al igual que el 
78% de empresas en Costa Rica, son de origen familiar; por lo tanto, asegurar la continuidad 
del negocio es un pilar fundamental de su fundador y de la Junta Directiva que le acompaña 
en la toma de decisiones. 
Junto con el crecimiento de la empresa y sus planes a futuro, se hace necesario que 
las actividades financieras y su entorno converjan en un análisis mensual de forma simple 
por medio de indicadores financieros y operativos que permitan, de forma ágil, el cambio 
de rumbo en actividades estratégicas que no estén obteniendo los resultados deseados o 
programados.  
Claramente, los Estados Financieros son parte importante en los análisis financieros 
de todas las empresas a nivel mundial; sin embargo, tienen una limitante importante en el 
tiempo y es que revelan lo que pasó en la empresa en un periodo de tiempo dado. Esta 
información es el resultado del esfuerzo y el trabajo durante el periodo, pero no nos guía 
en el día a día, ni determina si se va por buen camino o no, o si las metas trazadas se lograrán 
alcanzar. 
Debido a la complejidad del negocio, donde su Junta Directiva, Directores y Gerentes 
participan no solo de la administración de Electrotécnica, sino también de las demás 
empresas del grupo, es importante darles una visión global de lo que pasa mensualmente, 
para corregir o potenciar un negocio con un tiempo de respuesta que les permita 
mantenerse en “la cresta de ola” (uno de los pilares de su fundador).  Es por esto que una 
herramienta de este tipo es necesaria en la organización, no solo por la administración 
actual, sino también que funcione como plataforma de apoyo para el  crecimiento futuro. 
El alcance del proyecto es la propuesta de un modelo que apoye en la toma de 
decisiones gerenciales por medio de la aplicación de indicadores financieros y operativos, 
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que le permita a Electrotécnica S.A. el desarrollo de acciones o planes de acción para 
corregir o mejorar el desempeño financiero en la operación diaria. 
Se espera que esta propuesta sirva de inicio para el desarrollo y complemento de 
otras áreas o departamentos involucrados que, por medio de indicadores (no 
necesariamente financieros), puedan medir y mejorar su rendimiento. 
La investigación incluye un análisis del mercado, descripción de la competencia local 
e internacional, clientes y proveedores, descripción de productos y servicios ofrecidos, todo 
lo anterior con el fin de obtener una visión completa de la empresa y su entorno.  
Además de la descripción externa de la compañía, se debe realizar una descripción 
interna con el fin de entender cómo opera la empresa y su estructura, tanto organizacional 
como funcional. 
La información se presentará con base en las políticas de confidencialidad de la 
empresa Electrotécnica S.A., lo cual puede restringir el acceso a datos valiosos para el 
desarrollo de la presente investigación. 
El trabajo se desarrolla únicamente para Electrotécnica S.A., no se tomaron en 
cuenta las otras empresas del grupo, aunque en alguna parte del presente trabajo fuesen 
mencionadas por temas de relacionamiento o apoyo administrativo. 
El desarrollo del trabajo está enfocado en Electrotécnica Costa Rica, los datos, cifras 
o cualquier otro valor presentado se obtiene y procesa únicamente para esta empresa; el 
resultado del modelo presentado puede ser replicado en las otras empresas del grupo, si 
así se desease, ya que la plataforma tecnológica es la misma para el resto de la organización. 
El cronograma está diseñado para completar la investigación en seis meses 
aproximadamente, lo cual limita en cuanto a la profundidad de algunos temas o conceptos 
que puedan verse en el transcurso del trabajo. 
Toda la información será tomada de las diferentes bases de datos con que cuenta la 
empresa al momento de la investigación, sean electrónicas o no, lo cual debería asegurar 
un alto rango de confiabilidad de esta; sin embargo, se hace el descargo respectivo si dicha 
información contiene errores de forma o fondo desde el momento que se generó el dato o 
el valor. 
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Los datos o valores que actualmente la empresa no esté registrando se colocarán en 
la sección de recomendaciones para que sea la misma organización la que promueva su 
creación y uso de dichos indicadores. 
 
Objetivo general 
Elaborar un modelo de gestión financiera, mediante el uso de indicadores 
financieros y operativos, que permitan la toma de decisiones por parte de los directores y 
gerentes en Electrotécnica S.A., basados en el análisis de las actividades de los 
colaboradores, para mantener y mejorar su rentabilidad y posición en el mercado. 
 
Objetivos específicos 
• Contextualizar el desarrollo de los centros de datos y sus equipos críticos en la 
industria, así como presentar los fundamentos técnicos para implementar un 
Cuadro de Mando Integral en Electrotécnica S.A. 
• Describir la empresa Electrotécnica S.A., sus principales características, su 
operación y gestión financiera. 
• Analizar la estructura financiera y operativa de la empresa con el fin de identificar 
los perfiles de los colaboradores en el Departamento Financiero y sus tareas. 
• Desarrollar una propuesta de modelo de indicadores financieros y operativos en 
Electrotécnica S.A. para el apoyo en la toma de decisiones gerenciales. 
• Presentar las conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio realizado que 
permitan a las Gerencias de Electrotécnica S.A. tomar decisiones financieras en el 
día a día. 
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CAPÍTULO I:  
DESCRIPCIÓN DEL MERCADO DE EQUIPOS PARA LA PROTECCIÓN ELÉCTRICA Y CENTROS 
DE DATOS Y FUNDAMENTOS TEÓRICOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE UN CUADRO DE 
MANDO INTEGRAL 
En este capítulo se pretende introducir al lector en el entorno que rodea a la 
empresa objeto del estudio, para esto será imprescindible definir y describir los equipos de 
protección eléctrica, los aires acondicionados de precisión y los generadores eléctricos, 
entre otros. 
Adicionalmente, se definen los conceptos de centros de datos, sistemas críticos y 
operaciones continuas, con lo cual se abarca un concepto global de la operación realizada 
por la empresa y el riesgo que asume en la realización de sus proyectos. 
 
1.1  Industria de Equipos de Protección Eléctrica 
1.1.1 Antecedentes. 
Los supresores de trascientes, conocidos comúnmente como supresores de picos, 
fueron la primera versión de los equipos de protección eléctrica, los cuales han sido 
diseñados para proteger los equipos eléctricos, ya que en el inicio, la calidad de la energía 
era deficiente y se dañaban los componentes de forma muy recurrente.   
Los primeros computadores, como los conocemos hoy en día, fueron desarrollados 
en 1938 por Konrad Zuse1; sin embargo, se pueden percibir desde el 2700 a.C. con la 
creación del ábaco. 
En 1944 nace en Estados Unidos la Harvard Mark I, construida por IBM, y se inicia la 
revolución de la tecnología con compañías como Apple, Microsoft, IBM, Intel y otros. 
                                               
 
1 Ingeniero alemán, completa la Z1, de funcionamiento electromecánico y utilizando relés. 
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Con la entrada de la nueva tecnología se hacía más imperante que la calidad de la 
energía utilizada para estos dispositivos fuese mejor, ya que sus componentes internos eran 
muy susceptibles a fallos o a quemarse por la constante interrupción del servicio eléctrico. 
Los supresores de trascientes, o supresores de picos comúnmente llamados, fueron 
creados para proveer una corriente estable y de mejor calidad, estos empezaron como 
transistores integrados en 1960, lanzados al mercado por Fairchild Semiconductor. 
Pronto el mercado y la industria necesitaron que no solo protegiera los equipos de 
fallos eléctricos, sino también que su operación no se detuviera por los cortes de energía, y 
se integraron con baterías que dieran respaldo de energía para seguir operando y/o detener 
sistemas de forma controlada. 
 
1.1.2 Tendencias del mercado mundial. 
Para el año 2013 se registró un crecimiento global en el uso de las UPS, el cual 
alcanzó $1.612 billones, proyectando un crecimiento de hasta $2,34 billones para el 2019, 
según datos de la consultora Frost y Sullivan, donde la dependencia hacia los centros de 
datos se hace fundamental para el procesamiento de datos por medio de la virtualización y 
el almacenamiento en la nube (cloud computing). 
En los centros de datos son necesarios tres componentes esenciales para mantener 
en operación los equipos, los cuales son: UPS, sistemas de enfriamiento y generadores 
alternos. 
En el rubro de los sistemas de enfriamiento se conocen para la industria, los aires 
acondicionados de precisión, los cuales son diseñados para aplicaciones específicas, este 
mercado se prevé que obtenga un crecimiento del 9,1% en 2017, según la investigación de 
Frost (datos a marzo 2017). 
Los generadores eléctricos son los responsables de mantener la operación por 
minutos, horas o días mientras se reestablece el fluido eléctrico, donde el mercado para 
Latinoamérica representa la cifra de $1,14 billones en 2016 y se espera crecer hasta los 
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$1,28 billones hacia el 2021, según la perspectiva de los CEO’s de la industria, manteniendo 
un crecimiento promedio de 2,3% anual. 
Con el internet de las cosas (IoT), cada vez son mayores los equipos de cualquier 
índole que necesitan estar conectados a internet: refrigeradores, persianas, luces, 
máquinas de café; para hacer nuestra vida más sencilla es mayor la necesidad de contar con 
más centros de datos para almacenamiento y procesamiento de actividades. 
Según el IDC2, el universo digital crece exponencialmente en un 40% anualmente 
durante la próxima década; en 2013 se hablaba de que en el mundo habían 4,4 zettabits o, 
lo que es lo mismo, 44 trillones de gigabytes; para el 2020 se espera que haya 44 zettabits, 
esto representa un gran reto para la industria del almacenamiento. 
 
1.1.3 Tendencias del mercado en Costa Rica. 
Costa Rica ha ido a la vanguardia en el desarrollo de los centros de datos en la región, 
el país cuenta con profesionales de alto nivel que trabajan en diseño y construcción de estas 
soluciones; por su parte, el mercado local ha venido creciendo y se cuenta con proyectos 
de gran tamaño, tanto para la empresa privada como el sector Gobierno, de los cuales se 
pueden mencionar los proyectos del Instituto Nacional de Seguros, Banco Popular y Recope, 
que por las características particulares y sus certificaciones internacionales, los hacen 
únicos en la región. 
Se espera que este crecimiento siga avanzando a mediano plazo, impulsado 
principalmente por iniciativas privadas, en cooperación con el gobierno, para el desarrollo 
del Parque Tecnológico La Ceiba, en la zona de Orotina.  Según el precursor del proyecto, 
Sr. Alexander Monestel, CEO de Data Center Consultores, Costa Rica tiene muchas ventajas 
a nivel geográfico, climatológico, de energías renovables y una gran cantidad de 
profesionales muy capacitados, los cuales podrían convertir al país en un “hub” tecnológico 
para grandes empresas, como Amazon y Microsoft, entre otras.  
 
                                               
 
2 International Data Corporation, www.idc.com. 
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1.1.4 Legislación aplicable en Costa Rica para la construcción de centros de datos. 
En el tema de la construcción de los centros de datos se rige por la legislación 
aplicable a la construcción de edificios del Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos, ya 
que como cualquier otro inmueble, debe contemplar temas como el código eléctrico, 
código de construcción, código sísmico, entre otros. Este tipo de instalaciones normalmente 
son evaluadas por organismos internacionales, como Uptime Institute, el cual brinda las 
certificaciones del  TIER I al TIER IV, donde habla de porcentajes de operatividad (quiere 
decir que no sufren caídas del servicio por estar fuera de línea, con altos porcentajes de 
confiabilidad)  y US Green Building Council, la cual brinda certificaciones LEED, para 
proyectos relacionados con sostenibilidad en aspectos que tienen que ver con la eficiencia 
energética y energías alternativas. 
 
1.2 Industria de los Centros de Datos 
1.2.1 Historia. 
Los centros de datos nacen prácticamente desde el mismo instante en que se crean 
las primeras computadoras, aunque el tamaño que estas tenían ocupaba grandes espacios 
y su capacidad de procesamiento era muy limitada. 
A medida que se desarrollan los microprocesadores, su tamaño fue disminuyendo, 
pero la capacidad de análisis y almacenamiento fue en constante crecimiento.  El espacio 
físico siempre fue un tema a considerar, ya que en los años 40-50, la computadora 
Manchester Small-Scale Experimental medía 5,16 metros de largo por 2,33 de alto, con un 
peso de una tonelada y consumía 3.500 vatios. El ENIAC (1946) fue desarrollado por y para 
militares, ocupaba 167 metros cuadrados con un peso de 27 toneladas, un consumo de 160 
kilovatios; prácticamente, los centros de datos eran una sola computadora.  Hoy en día se 
desarrollan desde soluciones all-in–one (un contenedor con todas las necesidades), hasta 
las granjas de servidores de más de 600.000 metros cuadrados. 
La tendencia mundial es hacia el crecimiento sostenible de los centros de datos, 
donde el reto actualmente está en la capacidad de enfriamiento “gratis”, ya que el costo 
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energético es muy elevado. Se diseñan soluciones donde se puedan emplear los recursos 
naturales como herramienta sin dañar el medio ambiente, utilizando principalmente ríos, 
países con bajas temperaturas y el océano, entre otros.  
 
1.2.2 Definición de centro de datos. 
Por definición se dice que es el espacio físico donde se concentran los equipos 
necesarios (computadores, enrutadores, equipos de almacenamiento) para procesar y/o 
almacenar datos de las operaciones y necesidades en las empresas. 
Existe una serie de periféricos para el adecuado funcionamiento de las salas, entre 
ellos UPS, aires acondicionados de precisión, generadores eléctricos, pisos elevados, 
sistemas de detección y supresión de incendios, control de acceso, videovigilancia, 
gabinetes, cableado estructurado y otros componentes de alta demanda en la prestación 
del servicio. 
 
1.2.3 Clasificación de centros de datos. 
Los centros de datos son infraestructuras diseñadas para mantener la disponibilidad 
de servicio operando; es por ello por lo que, si bien el tamaño es fundamental para el 
crecimiento y una mayor oferta, su clasificación se mide por la menor caída del servicio 
durante el año.  El TIER de un data center es una clasificación ideada por el Uptime 
Institute que básicamente establece, al día de hoy, cuatro categorías en función del nivel de 
redundancia de los componentes que soportan el data center. 
Las clasificaciones TIER I, TIER II, TIER III y TIER IV se dan de menos complejas a más 
complejas, similares a las certificaciones ISO e ITIL, en donde se evalúan los componentes 
principales de infraestructura que permiten una mayor y confiable continuidad del centro 
de datos.  En la alimentación del centro de datos, los componentes principales son las UPS, 
aires acondicionados de precisión o chiller y los generadores, dependiendo de la cantidad 
de elementos utilizados en el diseño de la solución y nivel de respaldo.  Se clasifican los 
centros de datos, las características principales de cada uno son: 
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• TIER I: 
o No cuenta con redundancia o componentes con capacidad redundante en 
infraestructura. 
o No es obligatorio contar con UPS modular. 
o Cuenta con al menos un equipo de enfriamiento dedicado. 
o Estará al menos una vez al año fuera de línea para mantenimiento. 
o Disponibilidad 99,671% del tiempo. 
 
Imagen 1. 
Configuración del centro de datos. 
 
 
 
 
 
Fuente: datacenterconsultores.com 
Este es un diseño de un centro de datos básico y solo se cuenta con un elemento de 
cada familia, es decir, una UPS, un aire y un generador, o sea, no posee redundancia; en 
estos casos el riesgo aumenta, ya que de fallar un elemento, todo el sistema corre el riesgo 
de dejar de operar. 
La disponibilidad del centro de datos no será mayor a 99,671%, es decir, que estará 
fuera de operación al menos 1,2 días al año solo por mantenimiento, pero cualquier evento 
súbito podría hacer que la infraestructura, al no tener redundancia, sufra caídas, lo que 
podría significar pérdidas importantes de transacciones y dinero, sobre todo cuando de 
bancos o instituciones financieras se refiere, al procesar pagos de tarjetas de crédito o 
débito. 
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• TIER II 
o Cuenta con redundancia en infraestructuras mínimas o con elementos de 
capacidad redundante, pero no en las alimentaciones del sistema eléctrico. 
o Cuenta con UPS de capacidad redundante. 
o Cuenta generalmente con pisos elevados. 
o Algunas operaciones de mantenimiento se pueden hacer en “caliente”, sin 
detener la operación. 
o Disponibilidad 99,741% del tiempo. 
o Tiene combustible almacenado para, al menos, 12 horas de operación. 
 
Imagen 2.  
Configuración del centro de datos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: datacenterconsultores.com. 
  
Su diseño contempla dos generadores (o redundancia de carga N) y UPS, mantiene 
riesgo en temas de enfriamiento, uno de los componentes de mayor criticidad. Cuenta 
generalmente con pisos elevados y depende de una sola fuente de alimentación eléctrica 
externa,  por lo que en caso de falla tendrá que soportar su operación 100% con  generador 
y el tiempo de operación de dichos generadores no exige que sea mayor a 12 horas. Su 
disponibilidad es de 99,741%. 
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• TIER III 
o Cuenta con redundancia en todos los elementos indispensables de 
infraestructuras y es concurrentemente mantenible. 
o Cuenta con múltiples (al menos dos) redes de alimentación eléctrica y 
climatización y en caso de emergencia o mantenimiento, permite que la 
carga del cuarto de T.I. siga en funcionamiento  
o Disponibilidad del 99,982% del tiempo. 
 
Imagen 3.  
Configuración del centro de datos. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: datacenterconsultores.com. 
 
o Cuenta con los elementos necesarios para que la carga o equipos del cuarto 
de T.I. se puedan alimentar de dos fuentes. 
o Cuenta con niveles importantes de tolerancia a fallos al contar con todos los 
equipamientos básicos redundantes, incluido el suministro eléctrico. 
 
• TIER IV 
o Cumple con todo los solicitado en el TIER III y adiciona que las redes, tanto 
eléctricas como de climatización, están físicamente aisladas entre sí. 
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o La red de climatización debe ser continua, exigiendo que en ningún 
momento la carga de T.I. pierda su enfriamiento. 
o Debe contar con un sistema que controla la infraestructura de manera 
autónoma (BMS), que permita que no se afecte la carga de T.I. ante la 
presencia de un fallo. 
o Disponibilidad del 99,995% del tiempo. 
 
Imagen 4. 
Configuración del centro de datos. 
 
 
 
 
 
 
 
Imagen: datacenterconsultores.com. 
 
Es el más complejo de todos los diseños y, por ende, el de mayor costo económico, 
ya que todo el sistema cuenta con redundancia desde las acometidas eléctricas, cada una 
de las UPS, generadores y aires acondicionados, son capaces de soportar el 100% de la carga 
eléctrica y térmica. Como se indica, debe tener infraestructura redundante y físicamente 
aislada, lo que implica mayores inversiones en la construcción, además de solicitar un 
sistema que sea capaz de autogestionar todos los elementos de infraestructura para que, 
ante un fallo, las redes eléctricas y de climatización continúen suministrando a las cargas 
del cuarto de T.I. 
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1.2.4 Mercado en Costa Rica de centros de datos. 
Actualmente, Costa Rica tiene certificado ante el Uptime Institute, 14 centros de 
datos; solo Brasil, a nivel latinoamericano, nos supera en cantidad de instalaciones; dentro 
de ellos se pueden citar: 
 
Tabla #1. 
Centros de datos en Costa Rica. 
Instituto Nacional de Seguros, Principal Green Data Services 
Instituto Nacional de Seguros, Alterno Critical Colocation 
Recope NAP Centroámerica 
Banco Popular IDC Guatuso (ICE) 
Banco de Costa Rica Mutual Alajuela 
Caja de ANDE HP CAC 
ADN Datacenter Mucap 
Fuente: diseño propio con la información recabada en la empresa. 
 
En conjunto, estas inversiones fácilmente superan los $50 millones en 
infraestructura. En el horizonte de mediano plazo se prevé aún un mayor desarrollo y 
proyectos como La Ceiba, mencionados anteriormente, al igual que nuevas facilidades en 
instituciones del gobierno que requieren modernizar sus servicios.  
En el rubro de tecnología, las telecomunicaciones crecieron alrededor del 4% versus 
el 2016, lo que significó más de $690 millones. El Registro Nacional de Costa Rica sacó a 
licitación la construcción y equipamiento de su nuevo centro de datos en octubre 2017, por 
una suma de $14 millones, al igual que el Banco Nacional ya tiene estudios de factibilidad 
ambiental para su proyecto de alrededor de $20 millones. 
Costa Rica se convierte poco a poco en referente en la región en cuanto a tecnología 
y desarrollo de software por las condiciones ambientales, políticas y educativas con las que 
cuenta hoy día; los demás países del área poco a poco han ido implementando estos 
modelos y es una ventana de crecimiento a mediano plazo. 
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1.3  Aspectos Conceptuales 
1.3.1 Fuentes de información financiera. 
Principalmente se basan en el estudio en la información contable para la agrupación 
y análisis de las transacciones de la empresa, además de datos operativos. 
 
1.3.2 Estados Financieros. 
Los Estados Financieros se componen de un resumen estructurado de la situación 
financiera de la empresa. Según la Norma Internacional de Contabilidad N°1 (International 
Accounting Standards Board, 2003, párrafo 9), el objetivo de estos estados es “suministrar 
información acerca de la situación financiera, del rendimiento financiero y de los flujos de 
efectivo de una entidad, que sea útil a una amplia variedad de usuarios a la hora de tomar 
sus decisiones económicas”.  
 
1.3.3 Finalidad de los Estados Financieros. 
Son los encargados de proveer la situación de la empresa a una fecha de corte, para 
la toma de decisiones por parte de los accionistas o administradores. Estos documentos 
están compuestos por Estado de Situación, Estado de Resultados, Flujos de Efectivo y 
Cambios en el Patrimonio, según lo dictan las Normas Internacionales de Información 
Financiera (NIIF). 
 
1.3.4 Análisis de los Estados Financieros. 
El análisis consiste en tomar la información proporcionada por los Estados Financieros 
y buscar, por medio de cálculos matemáticos, los usos adecuados o no, de la forma cómo 
opera la empresa y buscar la mayor rentabilidad. Normalmente se presentan dos tipos de 
análisis básicos: 
a) Análisis horizontal:  
Los cambios (aumentos o disminuciones) que se presentan en las partidas de los 
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Estados Financieros de dos o más periodos, son el insumo base para la determinación del 
análisis horizontal. Esta herramienta permite obtener los cambios en montos absolutos y 
relativos, para determinar el impacto que tienen las variaciones del periodo.  
b) Análisis vertical:  
Este análisis es bastante útil para determinar la composición de cada partida en los 
Estados Financieros y se calcula por medio de la relación que tiene cada una de las partidas 
con el monto total, del cual es parte en el mismo periodo en cada Estado Financiero 
individual. 
 
1.3.5 Indicadores financieros. 
Los indicadores o cálculos financieros, por sí mismos, no dan un alto nivel de 
información; sin embargo, son el punto de partida para efectuar los análisis de causas y 
efectos que serán el pilar de este proyecto de investigación. 
Por indicador financiero se entiende una relación entre cifras extraídas de los 
Estados Financieros y otros informes contables de la organización. 
 
1.3.6 Objetivos de los indicadores financieros. 
Son las herramientas financieras para analizar, de forma sencilla, la operación de la 
empresa a través del tiempo, por medio de tendencias y basados en poder predecir el futuro 
o el riesgo para la organización; datos como apalancamiento, liquidez y rentabilidad, entre 
otros, son necesarios tanto para el inversionista como para el administrador. 
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Tabla #2.  
Tipos de indicadores. 
Indicadores de actividad Indicadores de deuda 
Indicadores de rentabilidad Indicadores de solvencia 
Fuente: diseño propio con base en Ross (2010). 
 
1.3.7 Historia de los indicadores de gestión (KPI). 
Básicamente, los elementos estratégicos deben expresar por qué se hace lo que la 
organización hace (Misión), hacia dónde se pretende ir (Visión) y cómo se pretende realizar 
lo que se debe hacer (Valores). La misión, visión y valores son elementos subjetivos, son 
elementos necesarios para implementar una filosofía estándar de trabajo en una 
organización. 
La Misión empresarial cuenta con muchas definiciones. Cada autor describe la 
misión empresarial con una retórica distinta. Lo importante es tomar los conceptos de 
aquellos desarrollos teóricos de mayor relevancia en el ámbito administrativo. 
Kaplan y Norton describen la misión empresarial de esta forma: “es una declaración 
concisa y enfocada hacia lo interno, sobre la razón de la existencia de la organización, el 
propósito básico por el cual sus actividades son dirigidas, y los valores que guían las 
actividades de los empleados. Es una declaración que debe describir cómo la organización 
espera competir y entregar valor a sus clientes”. 
También se visualiza la misión empresarial como “el negocio y propósito actual de 
la empresa, quiénes somos, qué hacemos y por qué estamos aquí”. (Thompson, 2001). 
Al contrario de la visión, cuyo enfoque incluye factores externos, la misión 
empresarial toma en cuenta únicamente aspectos internos que hacen referencia a activos 
tangibles e intangibles de la organización, que le permiten prestar un servicio o crear un 
producto de forma efectiva y, al mismo tiempo, generar valor. 
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La misión se debe expresar en un lenguaje muy específico, con la finalidad de darle 
a la organización una identidad propia. 
Características: 
• Describe el negocio y el propósito actual de la organización. 
• Debe enfocarse hacia aspectos internos. 
• Brinda a la organización una identidad propia. 
• No expresa aspectos financieros. 
• Responde a qué se hace para generar ganancias y para quién. 
 
Se definen a los valores o valores esenciales como: “las creencias, características y 
normas conductuales que la administración determinó que deben guiar el cumplimiento de 
su misión y visión”. (Thompson y Strickland, 2001). 
Patrick M. Lencioni en un artículo publicado en la Revista Digital HBR (Harvard 
Business Review, por sus siglas en inglés), menciona que “los valores pueden diferenciar a 
una compañía de su competencia, por el hecho de clarificar su identidad y por tratarse de 
un aspecto integrador de los empleados”. 
Los valores no deben confundirse con objetivos que se pretenden alcanzar. 
Lencioni, considerándolo útil para las organizaciones, organizó los valores en cuatro 
categorías:  
• Vitales: son valores inherentes que nunca pueden verse comprometidos y 
generalmente reflejan los valores de los fundadores de las compañías. 
• Aspiracionales: son valores que la organización necesita adoptar en el futuro, pero 
que en la actualidad no aportan valor estratégico a la compañía y, por lo tanto, no 
deben incluirse hasta no ser parte de la realidad de una organización. 
• Comportamiento: son valores que expresan los requerimientos mínimos sociales y 
de comportamiento, que por lo general son comunes en todas las organizaciones, 
inclusive de distinta naturaleza. 
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• Accidentales: son valores que surgen espontáneamente de miembros directivos o 
gerenciales, y son aquellos que tratan de cultivar un sentimiento de pertenencia en 
los empleados (aspecto físico, modas, etc.). Se debe tener cuidado de no confundir 
valores vitales con valores accidentales. 
 
Los valores no pueden exponerse a procesos de consenso, deben ser 
estratégicamente definidos por la dirección, para luego ser impuestos a la organización. 
Por lo general las compañías definen entre cuatro y ocho valores. Thompson 
menciona que muchas organizaciones cuentan con valores que nunca adoptan, es decir, 
que son impuestos a la organización para cumplir con un requerimiento de moda para 
apoyar la imagen empresarial o de una marca.  
Otras compañías logran adoptar con responsabilidad y compromiso los valores 
esenciales de su organización, haciéndola parte vital de la cultura organizacional. Ejecutivos 
directores de compañías de larga trayectoria que cuentan con valores reales tienen el 
cuidado de crear una visión y misión empresarial que sean acordes con los valores 
esenciales de la organización. 
Características de los valores corporativos: 
• Sirven de guías para cumplir la visión y misión. 
• Expresan creencias y normas conductuales. 
• Identifican e integran a los miembros de una organización. 
• Incentivan la adopción de una cultura organizacional. 
 
En el libro “Mapas Estratégicos, convirtiendo activos intangibles en resultados 
tangibles” de Robert Kaplan y David Norton, se define la visión empresarial de la siguiente 
manera: “es una declaración concisa que define los objetivos de mediano y largo plazo de 
una organización. La visión de ser enfocada hacia el entorno y al mercado, debiendo 
expresar con términos visionarios cómo la organización desea ser percibida por el mundo”. 
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Arthur Thompson define la visión empresarial de esta forma: “la visión estratégica 
define las aspiraciones de los directivos para la empresa mediante una panorámica del 
‘lugar a donde vamos’ y razones convincentes, las cuales son sensatas para el negocio, 
encaminándolo a un rumbo particular”. También, el autor menciona que una visión debe 
ser muy distintiva y específica de la organización, sin incluir expresiones genéricas. La visión 
debe contar con un enfoque de producto, mercado, cliente y hasta tecnología. Una visión 
puede expresarse de forma muy elegante, pero si no cuenta con esos enfoques, será una 
visión vacía e inocua. 
La declaración de una visión no debe buscar cumplir con un requisito de moda 
administrativa. La visión debe servir de apoyo administrativo y brindar un sentido de 
dirección. Cuando una visión es clara, permite al staff directivo de una organización 
comunicar sus aspiraciones a todas las áreas, de tal forma que la energía del personal se 
enfocará hacia las actividades que ayudan a perseguir esas aspiraciones. 
Al tomar ambas definiciones es fácil comprender que se trata de una descripción 
breve sobre qué o quién debe ser la compañía en el mediano o largo plazo. Es básicamente 
el planteamiento de la intención de una compañía de desplazarse sistemática y 
estratégicamente desde un punto A (estado actual) hasta un punto B (estado superior). 
Características de la visión: 
• Expresa el valor futuro deseado para la organización. 
• Define de forma breve y clara, un propósito u objetivo empresarial. 
• Describe cómo la organización desea ser percibida. 
• Permite comunicar la aspiración retadora de los directivos. 
• Debe ser distintiva y específica de la organización. 
• Debe contar con un enfoque hacia producto/mercado/cliente/tecnología.  
 
Las finanzas analizan los resultados financieros, ya sea de individuos, empresas o 
corporaciones en un periodo de tiempo, estos resultados financieros están basados en las 
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decisiones tomadas por los administradores de los recursos que les fueron encomendados 
proteger y maximizar.  
Parte importante en el análisis financiero proviene de los Estados Financieros, 
entiéndase con esto el Estado de Resultados, Balance General, Estados de Cambios en el 
Patrimonio y Flujo de Caja; sin embargo, existen acciones, tareas o actividades ejecutadas 
por los colaboradores que afectan directa e indirectamente los resultados operativos y 
financieros de las empresas. 
El Cuadro de Mando Integral (CMI) (Balanced Scorecard – BSC) fue desarrollado por 
Robert S. Kaplan y David Norton, y presentado en 1992 en la revista de Harvard Business 
Review.  Ellos plantearon la necesidad que tienen los gerentes y administradores de tener 
mayor cantidad de información en forma resumida, que les mostrara el estado de la 
empresa en tiempo real, de una forma muy sencilla de visualizar. 
  Según lo mencionan los autores, “el BSC es una herramienta revolucionaria para 
movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misión a través de canalizar las 
energías, habilidades y conocimientos específicos de la gente en la organización hacia el 
logro de metas estratégicas de largo plazo”. Esta metodología usa cuatro pilares o 
perspectivas, a saber: 
• Desarrollo y aprendizaje. 
Se buscan resultados a largo plazo, es por ello por lo que se debe invertir en tres 
áreas principales: capital humano, sistemas e infraestructura y clima 
organizacional. Estos pilares son los que podrán mantener y potenciar a la 
empresa en adaptarse a nuevos retos y permitir que los colaboradores sean 
parte del cambio. Este ecosistema debe mantener armonía entre sí, ya que se 
considera como la clave del éxito para cualquier implementación del Balanced 
Scorecard. Los indicadores más comunes en este apartado son: 
• Retención de talento clave. 
• Clima organizacional. 
• Satisfacción del personal. 
• Programas de desarrollo y aprendizaje. 
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• Competencias claves del personal. 
• Procesos. 
Se deben enfocar los procesos críticos de la organización y alinearlos con los 
objetivos estratégicos con el fin de cubrir las expectativas, tanto de clientes 
como accionistas, ya que por medio de procesos internos bien definidos en la 
cadena de valor, permite iniciar procesos de innovación siguiendo con los 
operativos y terminando con el servicio post-venta para brindar valor agregado 
a los clientes. Se pueden encontrar entre otros, los siguientes: 
• Costos de desarrollo de nuevos productos y/o servicios. 
• Porcentaje de nuevos productos y/o servicios. 
• Devoluciones por producto defectuoso. 
• Aprovechamiento de activos. 
• Costo de reparaciones. 
• Cumplimiento de garantías. 
• Clientes. 
Principalmente responde a la pregunta: ¿qué hacer para satisfacer las 
necesidades del cliente? La meta de este apartado es concentrarse en la 
retención de clientes y la adquisición de nuevos clientes en el futuro. Los 
principales indicadores son: 
• Nivel de satisfacción del cliente. 
• Índice de recompra. 
• Participación del mercado. 
• Percepción de valor de marca. 
• Cantidad de quejas. 
• Financiero. 
Responde principalmente a las expectativas de los accionistas, ya que reflejan el 
comportamiento operativo, crecimiento y sustentabilidad de la empresa. La 
perspectiva financiera del BSC es el vínculo final de los objetivos de cada unidad 
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de negocio con la estrategia organizacional, es decir, la meta final que se 
persigue en la empresa: generar utilidad. Algunos de los indicadores más 
comunes en este ámbito son: 
• Ingresos. 
• Utilidad neta. 
• Margen operativo. 
• Retorno de inversión. 
• Precio de la acción. 
La importancia de este grupo de indicadores es dar a conocer a los accionistas, 
información precisa y actualizada sobre el desempeño financiero de la empresa 
y evaluar si los resultados son acordes con los planeados en el plan estratégico. 
 
El CMI involucra los procesos de la empresa y los alinea con los objetivos planteados 
por los accionistas en una administración de largo plazo, cambiando la manera como se 
mide y administra la empresa desde las acciones más puntuales, hasta la obtención del 
margen neto o el rendimiento esperado.  
La utilización de esta metodología de planeación y ejecución puede ser la ventaja 
competitiva que necesita la empresa para canalizar mejor sus esfuerzos e inversiones en un 
mercado tan competitivo, donde el Plan Estratégico debe estar soportado o apalancado en 
esta metodología. 
En el mercado y con las nuevas tecnologías, se pueden encontrar sistemas 
informáticos (software) para el manejo del CMI, tanto de forma gratuita como de paga, aquí 
lo importante no es el sistema que maneje la empresa, sino el entender bien la metodología 
para aplicarla correctamente, la información generada por estos datos se puede almacenar 
en hojas electrónicas (Excel, numbers, otros), tan simples o complejas como el 
implementador de la solución lo decida y conforme la empresa crece en su complejidad y 
tamaño. 
Cada uno de los indicadores utilizados deberá responder a uno de los cuatro pilares 
antes mencionados, esto con el fin de resolver el problema planteado de forma integral. 
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Michael Treacy y Fred Wiersema, en su libro “The discipline of Market Leaders”, 
acerca de estrategias de competitividad empresarial, y a lo cual Kaplan y Norton también 
hacen referencia en su libro “Mapas Estratégicos”, indican que existen principalmente tres 
tipos de estrategia empresarial:  
• Excelencia operacional (interpretación de estrategia de bajo costo de Michael 
Porter). 
• Liderazgo de productos (estrategia de diferenciación). 
• Intimidad con clientes (estrategia de enfoque mediante segmentación de mercado). 
 
¿Cuál tipo y nivel de estrategia elegir?, ¿cuál estrategia es la adecuada para una 
organización? La mejor respuesta se encuentra en el entorno.  
Sun Tzu, en sus escritos acerca del “Arte de la guerra”, siempre hacía referencia al 
entorno, al enemigo. Basaba sus estrategias militares en el estado y forma de operar de su 
adversario, características geográficas y todo aquello que podría amenazar o beneficiar a su 
cuerpo militar. 
La importancia de analizar el entorno radica en que es a través del análisis minucioso 
del mercado que se identifican variables críticas que pueden fusionarse en las estrategias 
que los directivos y gerentes formulen. Estas variables críticas pueden representar 
amenazas para los planes de una organización o también pueden representar ventajas u 
oportunidades. 
El CMI es la herramienta con la cual la empresa puede tomar decisiones basadas en 
indicadores operativos y financieros para la consecución de objetivos de largo plazo 
planteados en la planificación estratégica. 
 
1.3.8 Tipos de indicadores. 
El objetivo principal de dichos indicadores es correlacionar datos o cuentas del 
Balance General con Estado de Resultados, con el objetivo de encontrar fortalezas y 
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debilidades de la operación para obtener tendencias y prever resultados a futuro.  Los 
cuatro grandes grupos son: 
Tabla #3 
Razones de actividad. 
 
Nombre A B Qué muestra 
Razones de 
actividad 
Rotación de 
inventario 
Costo venta Inventario 
Número de veces que rota el inventario 
dentro del año. Entre mayor sea el número 
indica que el inventario entra con más 
frecuencia. 
Días de inventario 365 
Rotación de 
inventario 
Tiempo que tarda en promedio el producto 
en inventario. 
Rotación de cuentas 
por cobrar 
Ventas Cuentas por cobrar 
Número de veces que rotan las cuentas por 
cobrar en un año y, por tanto, indica cuán 
rápido se recuperan las ventas a crédito. 
Días de recuperación 
de cuentas por cobrar 
365 
Rotación de cuentas 
por cobrar 
Indica el promedio de días con el cual se 
recupera una venta a crédito. 
Rotación de cuentas 
por pagar 
Compras 
anuales a 
crédito 
Promedio de 
cuentas por pagar 
Número de veces que rotan las cuentas por 
pagar. Entre mayor sea el indicador, más se 
cancelan las cuentas. 
Plazo promedio de 
cuentas por pagar 
365 
Rotación de cuentas 
por pagar 
Indica la cantidad de días que se tarda en 
promedio en el pago de los créditos. 
Fuente: diseño propio con base en Ross (2010). 
 
Para obtener los datos requeridos, con base en el cuadro anterior, se debe tomar 
cada una de las partidas y dividirla entre su par, es decir “A” dividido entre “B”, el resultado 
de la operación matemática nos indicará el valor a analizar. Este ejercicio se complementa 
si se agregan dos o más periodos, ya que podría arrojar algunas tendencias o 
estacionalidades de la empresa que siempre son importantes a tomar en cuenta. 
1.3.9.1. Índices de rentabilidad. 
Mide el grado de eficiencia de la administración en el uso de los recursos que los 
inversionistas han puesto a disposición. Es el resultado logrado por la administración en la 
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explotación de los activos. Muchas de las decisiones empresariales se basan en los 
resultados de estos indicadores en particular. 
 
Tabla #4 
Razones de rentabilidad.  
  
A B Qué muestra 
Razones de 
Rentabilidad 
Margen de utilidad 
bruta 
Ingresos - costo 
ventas 
Ingresos 
Muestra el porcentaje de ingresos disponibles para 
cubrir los gastos de operación y obtener una ganancia. 
Margen de utilidad 
operativa 
(rendimiento sobre 
ventas) 
Ingresos - 
gastos 
operación  
Ingresos 
Muestra cuánto se gana por cada dólar que haya 
entrado por ventas antes de pagar los cargos por 
intereses e impuestos sobre los ingresos. 
Margen de utilidad 
neta (rendimiento 
neto sobre ventas) 
Utilidad 
después de 
impuestos 
Ingresos 
Muestra las ganancias después de impuestos por cada 
dólar de ventas. 
Rendimiento sobre 
activos totales 
Utilidad 
después de 
impuestos + 
intereses 
Activos 
totales 
Es una medida del rendimiento sobre la inversión total 
de la empresa. 
Rendimiento sobre 
el patrimonio 
Utilidad 
después de 
impuestos 
Capital 
contable  
Mide el desempeño del patrimonio en relación con la 
utilidad neta. Indica el monto que se generó por cada 
dólar invertido en patrimonio. 
Fuente: diseño propio con base en Ross (2010). 
1.3.9.2. Índices de deuda 
Miden el uso de la deuda como herramienta de financiamiento, comparando la 
capacidad de pago de intereses y su uso de capital. Esta es una forma de medir cuánto de 
los activos están siendo financiados por terceros y la posibilidad de que la empresa logre 
contraer más deuda para nuevos proyectos. Es importante destacar que el resultado de la 
deuda no sea mayor a uno, ya que una empresa 100% endeudada es poco atractiva para 
nuevas inversiones. 
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Tabla #5  
Razones de deuda. 
 
Nombre A B Qué muestra 
Razones de 
apalancamiento 
financiero 
Razón deuda Deuda total Activos totales 
Muestra la capacidad de pago que tiene una 
empresa en relación con sus pasivos  corrientes. 
Razón deuda a 
capital 
Deuda total Capital social 
Mide el porcentaje de deuda sobre el capital 
social. Compara el total de deuda con lo invertido 
por los socios. 
Razón deuda a 
largo plazo 
Deuda a LP Capital social 
Mide el porcentaje de deuda a largo plazo sobre 
el capital social, es decir, lo invertido por los 
socios sobre el capital social. 
Razón cobertura 
interéses 
UAII 
Gasto por 
interés 
Número de veces que las utilidades antes de 
intereses e impuestos, cubren los gastos por 
intereses. Entre más alta, hay menor riesgo del 
pago de los intereses. 
Razón cobertura 
de efectivo 
UAII + 
depreciación 
Gasto por 
interés 
Contempla la cobertura de interés puesto que la 
UAII contempla gastos que no significan un 
desembolso de efectivo como la depreciación. 
Fuente: diseño propio con base en Ross (2010). 
 
1.3.9.3. Índices de solvencia. 
Se concentran en el análisis de partidas de corto plazo y miden la liquidez de la 
empresa y su capacidad de hacer frente a los compromisos adquiridos. Es de suma 
importancia llevar el pulso de este grupo de indicadores, ya que sin capital de trabajo o flujo 
de caja, la empresa podría caer rápidamente en quiebra por liquidez. 
 
 
 
 
Tabla #6  
Razones de liquidez. 
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Nombre A B Qué muestra 
Razones de 
Liquidez 
Razón circulante Activos circulantes 
Pasivos 
circulantes 
Muestra la capacidad de pago que tiene 
una empresa en relación con sus 
pasivos corrientes. 
Prueba de ácido 
Activos 
circulantes- 
inventario 
Pasivos 
circulantes 
Evalúa la liquidez sin tomar en cuenta el 
inventario, activo circulante menos 
líquido.  
Razón de 
efectivo Efectivo 
Pasivos 
circulantes 
Mide la cantidad de veces que el efectivo 
cubre los pasivos circulantes. Entre 
mayor sea, es mayor la cobertura. 
Capital de 
trabajo 
Capital de 
trabajo neto Total de activos 
 Mide el excedente de activos circulantes 
sobre los pasivos circulantes y se divide 
entre el total de activos. Una medida 
muy baja puede mostrar un nivel bajo de 
liquidez. 
Fuente: diseño propio con base en Ross (2010). 
 
1.3.9.4.  Análisis integral de rentabilidad. 
Este análisis, como bien dice su nombre, integra una serie de variables, con lo cual 
se identifican causas y orígenes de las variaciones, sus relaciones y resultados finales. 
El análisis integral de Dupont constituye el punto de partida del análisis integral, ya 
que son las áreas proveedoras de una empresa. La primera fórmula relaciona el rendimiento 
sobre la inversión (RSI) y es producto de combinar la utilidad neta sobre las ventas por la 
rotación del activo para generar esas ventas:  
Fórmula 1. 
Cálculo de rentabilidad sobre activos. 
 
 
 
La segunda fórmula expresa la tasa de rendimiento obtenida por los socios sobre su 
inversión. Sin embargo, cabe acotar que la fórmula tiene algunas ambigüedades producto 
de la relación directa de la utilidad, ya que si la empresa opera muy apalancada, su 
patrimonio podría ser relativamente pequeño, lo cual alcanzaría altos niveles de rotación, 
pero a un alto costo de endeudamiento o, el caso adverso, donde una empresa obtenga 
poca rotación, pero un endeudamiento bajo. 
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Fórmula 2. 
Cálculo de rentabilidad sobre patrimonio. 
 
 
La tercera fórmula indica la ganancia porcentual final que obtienen los socios de su 
inversión en la empresa. El alto rendimiento de los activos permite generar mayores niveles 
de utilidad neta, lo cual va de la mano con lo que buscan los inversionistas. 
 
Fórmula 3. 
Cálculo de rentabilidad sobre patrimonio. 
 
 
De la combinación de las fórmulas anteriores (la primera y tercera), se aprecia que 
la rentabilidad sobre el patrimonio es generada por tres factores: la generación de ventas 
por parte de los activos, el margen de utilidad neta obtenido sobre las ventas y el nivel de 
apalancamiento. De esta forma es mucho fácil detectar cuál de los tres factores impacta de 
forma positiva o negativa el rendimiento de la empresa. 
 
Fórmula 4. 
Análisis Dupont. 
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CAPÍTULO II: 
DESCRIPCIÓN OPERATIVA Y FINANCIERA DE LA EMPRESA 
2.1  Aspectos Generales de la Empresa 
2.1.1 Cultura organizacional. 
Se entiende como “el conjunto de experiencias, hábitos, costumbres, creencias, 
y valores, que caracteriza a un grupo humano” (Robbins, 1999). Al ser la cultura 
organizacional la suma de todas las características personales de cada individuo, más las 
particularidades de la dirección, es importante entender cuál es la cultura de Electrotécnica 
S.A. para elegir el mejor método que se debe utilizar a la hora de implementar las 
propuestas. 
Se pueden definir cuatro perfiles de organizaciones, según su cultura, tal cual lo dicta 
la teoría: 
• Orientadas al poder: su objetivo es la competitividad, los valores están asociados a 
fortalecer la posición de poder y las decisiones están centralizadas para mantener 
el control. 
• Orientas a la norma: su objetivo es la seguridad y estabilidad, cumplen 
procedimientos y se apegan a las normas, hacia ésto están asociados sus valores. 
• Orientadas a resultados: su objetivo es la eficacia y optimización de recursos, los 
valores y actividades enfocan sus esfuerzos en la contribución. 
• Orientadas a las personas: su objetivo es el desarrollo y crecimiento de sus 
miembros. 
Sin embargo, en este caso se puede sentir una cultura mixta, por una parte una 
organización enfocada en resultados más un componente de enfoque en el cliente, este 
último siempre ha sido un pilar para su fundador, ya que para él lo primero es atender el 
cliente, más aún cuando se vende “confiabilidad”, la promesa de la empresa es mantener 
al cliente con la operación funcionando, “yo le resuelvo el problema técnico y usted me 
resuelve el problema financiero” (Fernando Hangen, fundador).  
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Entendiendo estas dos aristas que muchas veces chocan, la propuesta debe 
considerar fuertemente ambas posiciones para no entorpecer la operativa, ni los resultados 
esperados, que como cualquier otro inversionista, espera lograr al final del periodo. 
 
2.1.2 Misión de la empresa. 
"Somos los expertos en brindar soluciones tecnológicas integrales, asegurando la 
continuidad de los sistemas críticos de nuestros clientes; mediante el mejor capital humano 
de la región centroamericana". 
 
2.1.3 Visión de la empresa. 
"Sobrepasar las expectativas del cliente por medio de soluciones tecnológicas e 
innovadoras; consolidando nuestro apoyo y liderazgo regional a través de un personal 
altamente calificado". 
 
2.1.4 Valores organizacionales. 
Los valores organizacionales son definidos por Andrade (1995) como "aquellas 
concepciones compartidas de lo que es importante y, por lo tanto, deseable, que al ser 
aceptadas por los miembros de una organización, influyen en su comportamiento y 
orientan sus decisiones".  
Un sistema de valores, es por tanto, un conjunto de valores que han sido ordenados 
y jerarquizados para servir de guías o criterios a los individuos y a los grupos de personas 
que conforman una sociedad, o que pueblan una región geográfica, que hablan el mismo 
idioma, o que ejercen la misma ocupación, para analizar y juzgar los comportamientos 
propios y el de los demás miembros, los cuales deben ser sancionados (conductas con 
valores negativos) o reforzados (conductas con valores positivos). 
 
• Innovación tecnológica: se permanece en la búsqueda constante de mejores 
tecnologías para la solución de las necesidades.
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• Integridad: las soluciones siempre van de la mano con los requerimientos técnicos 
y las necesidades del cliente, los trabajos y entregables son lo que el cliente requiere.  
• Trabajo en equipo: se cuenta con un equipo interdisciplinario para brindar las 
mejores propuestas. 
• Calidad: se buscan alianzas estratégicas con proveedores de alto nivel para asegurar 
que el producto y la asesoría brindada sean óptimas. 
• Servicio al cliente: se brinda asesoría completa desde la preventa hasta la puesta en 
marcha y mantenimiento del equipo y sus componentes. 
 
2.1.5 Objetivos de la empresa. 
Consolidar operaciones localmente y expandirse al mercado suramericano con 
soluciones de alta tecnología, apoyados en el talento humano.  
 
2.2 Tipo de Empresa 
Electrotécnica S.A., como se ha mencionado en su historia, es una empresa familiar 
con más de 40 años en el mercado costarricense, que ha ido creciendo de la mano de su 
fundador, apoyado por los colaboradores y las necesidades del cliente. 
Actualmente se encuentra en proceso de cambio, ya que su fundador ha visto la 
necesidad de trasladar el conocimiento y el poder de decisión a sus hijos(as), lo cual se 
realizado por medio de un programa que paulatinamente desprende a socio y empodera al 
resto de la familia con la intensión de que la transición sea sencilla para ambas partes. 
A raíz de ello, se conformó hace tres años una Junta Directiva compuesta por los 
miembros de la familia, el Gerente General (no es parte de la familia) y tres asesores 
externos, todos ellos revisan los resultados financieros y operativos mes a mes, y toman 
decisiones de proyectos, inversión y presupuesto, entre otros. 
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2.3 Ubicación y Tamaño de la Empresa 
Electrotécnica es parte de un grupo de empresas que en conjunto brindan 
soluciones robustas en la construcción de centros de datos y el mantenimiento de equipos 
críticos, las oficinas principales están ubicadas en avenida 10, entre calle 13 y 15, San José. 
Siendo la empresa líder del mercado costarricense, ha construido o equipado diez 
de los catorce centros de datos que actualmente están certificados ante el Uptime Institute, 
es por ello que el conocimiento adquirido ha sido de gran apoyo a la hora de presentar las 
ofertas y ganar proyectos. 
 
2.4 Descripción del Servicio y Productos de la Empresa 
La empresa vende equipos de misión crítica, como UPS, aires acondicionados de 
precisión, generadores eléctricos, entre otros, tanto para centros de datos como para la 
industria en general.  Alrededor del 95% de los equipos vendidos tienen la característica de 
que requieren de una instalación especializada, por lo cual se ofrece el producto con la 
instalación incluida, esto asegura la correcta funcionabilidad del equipo. 
La empresa brinda la garantía de fábrica y por ello, durante el periodo de garantía 
se realizan visitas de mantenimiento preventivo por medio de técnicos especializados, 
quienes verifican y analizan el funcionamiento del equipo; además, se le indica al cliente si 
el equipo está sufriendo algún tipo de sobrecarga, mal uso u otra condición que ponga en 
riesgo el equipo y, por ende, la operación. 
Una vez finalizados los periodos establecidos de garantía, se le ofrece al cliente un 
contrato de mantenimiento preventivo con el fin de que el cliente siga manteniendo el 
equipo en buen estado y con la garantía de que si falla, la empresa se hará cargo de su 
reparación. 
Dentro de los contratos de mantenimiento se ofrecen varias opciones para que el 
cliente pueda ajustarse a sus necesidades.  Existen contratos con y sin repuestos, esto 
quiere decir que si algún componente se daña, la empresa lo reemplaza y el cliente lo tiene 
incluido en el contrato, o se les factura por separado. También existen contratos que se 
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rigen por horarios, por ejemplo, de lunes a viernes de 8:00 a.m. a 5:00 p.m. para la atención 
de averías; otros clientes tienen la modalidad 24x7, donde se le atiende cualquier hora del 
día, los 365 días del año; para ello la empresa cuenta con una amplia gama de técnicos 
capacitados y certificados en los distintos equipos y modelos, todo esto se coordina por 
medio de un NOC (Network Operations Center), que se encarga de ser el primer eslabón en 
la atención de averías y monitorear remotamente los equipos de los clientes que así lo 
deseen para estar al tanto de daños, falta de suministros y posibles averías. 
El otro producto del que se ha conversado es la construcción de centros de datos.  
Estos son proyectos generalmente llamados “llave en mano”, en estos casos el cliente desea 
que un solo proveedor se encargue de todos los aspectos de la construcción del centro de 
datos, esta es una labor compleja, ya que inicia desde el movimiento de tierras hasta el 
último detalle de la infraestructura, contemplando salas de conferencias, salas de 
grabación, videotecas, salas de cuarentena, oficinas, servicios sanitarios y cualquier otro 
recinto que el cliente solicite. 
 
2.5 Proveedores 
Electrotécnica S.A. tiene dentro de sus principales fortalezas, que es representante 
exclusivo de la marca Emerson Network Power – Liebert, una división de Emerson que fue 
recientemente vendida por $4.000 millones a Platinum Equity (grupo inversor); esta nueva 
empresa ahora llamada Vertiv, es una las mayores y más importantes empresas a nivel 
mundial en la fabricación de UPS, aires acondicionados de precisión y otros componentes, 
por lo cual cuenta con la garantía y respaldo de un socio comercial muy fuerte a nivel 
mundial. 
La empresa tiene acuerdos con fabricantes de varias partes del mundo para 
generadores eléctricos, baterías, pisos elevados y cableado estructurado, que le permiten 
ser competitivos a nivel de precio, manteniendo un alto estándar de calidad en los 
productos. 
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El 95% de los productos comercializados son importados, del mercado local se 
utilizan principalmente materiales eléctricos y suministros varios para la instalación y 
puesta en marcha de los equipos. 
 
2.6 Clientes 
La cartera de clientes está diversificada y clasificada en banca y finanzas, educación, 
comercio, industria, gobierno y telecomunicaciones.  
Dependiendo si es un producto o servicio, la mezcla entre cada uno de ellos, es 
distinta, como se muestra a continuación, esto minimiza el riesgo de la no dependencia a 
un solo sector de la economía. 
Imagen 6. 
Distribución de clientes según sector económico para la venta de productos y servicios. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio con datos tomados de la facturación del mes de noviembre 2017. 
 
2.7 Competencia 
En el mercado se encuentran empresas dedicadas a la importación de productos 
similares e incluso, empresas que participan en las licitaciones de construcción de centros 
de datos; sin embargo, la ventaja principal de Electrotécnica S.A. es que ha logrado agrupar 
de forma exitosa la venta, la instalación y el mantenimiento de los equipos bajo un mismo 
concepto. Dentro de las citadas empresas se pueden citar a Schneider Electric, Ingenium y 
Comtel Ingeniería como los principales. 
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Esto significa que día a día la empresa se debe preparar mejor, ya que la 
competencia ha realizado la tarea y, por ende, aprende de la empresa, sus fortalezas y 
debilidades. A nivel centroamericano, los proyectos o negocios se cierran con un factor muy 
determinante en el precio, donde la calidad y el servicio no son tan valorados.  
 
2.8 Situación Financiera Actual 
Desde sus inicios, la empresa ha financiado sus proyectos y el crecimiento con capital 
propio, el fundador de la empresa es un fiel creyente en reinvertir los recursos y, por ello, 
tiene la política de no retirar las utilidades de la empresa por medio de dividendos, esto ha 
dado un panorama muy claro donde se busca minimizar el riesgo con terceros. 
En algunas circunstancias ha sido el socio el que ha aportado recursos para el 
desarrollo de proyectos de infraestructura internos para continuar creciendo. Únicamente 
se mantienen líneas de crédito con bancos para la generación de garantías de participación 
y/o cumplimiento para la participación de licitaciones del Estado. 
Se procura que los proyectos donde tienen un peso económico considerable, se 
desarrollen bajo el modelo de avance de obra, de esta forma, la afectación del flujo de caja 
no es tan significativa, lo que no significa tampoco que se tenga un flujo muy holgado para 
operar, es por ello necesario encontrar y aplicar las herramientas necesarias para la correcta 
ejecución de los proyectos y los subcontratistas. 
La organización del Departamento Financiero cuenta con un organigrama, el cual 
debe atender las necesidades de la empresa y del resto del grupo.  Se cuenta con una 
estructura de 12 personas y cada una de ellas cumple con un rol y unas tareas asignadas, 
así como una serie de tareas y procesos administrativos. El equipo lo conforman dos 
personas para pagos, dos personas para cobros, tres auxiliares de contabilidad, un 
contador, un analista, un jefe de Departamento, el contralor y el Gerente Financiero. 
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Imagen 7. 
Organigrama del Departamento Financiero. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio, basado en la estructura actual. 
 
Esta estructura humana se encarga de procesar la información financiera del grupo 
de empresas a las cuales pertenece Electrotécnica S.A., los procesos operativos y 
financieros se llevan de acuerdo con las mejores prácticas contables, tanto de segregación 
de funciones como el autocontrol de las tareas.  
Se describen a continuación los macroprocesos del área. 
 
2.8.1 Cuentas por pagar. 
Esta tarea se enlaza directamente con el proceso de compras, por ello se inicia 
describiendo dicho proceso para demostrar el ciclo completo.  Una vez identificada la 
necesidad de un servicio, un producto, un material o un suministro, el encargado de 
compras procede a buscar dicho artículo en el mercado local, una vez que tiene tres 
cotizaciones y basado tanto en precio como en tiempo de entrega, elige a cuál proveedor 
le coloca la orden de compra.  Una vez confeccionado el documento en el sistema contable 
(SAP), procede a buscar la firma del Gerente de Operaciones o Gerente Financiero para 
enviarla al proveedor. El proveedor debe entregar lo solicitado en bodega con la factura 
original y la orden de compra, el encargado de bodega debe verificar tanto cantidades como 
Gerencia 
General
Gerente 
Financiero
Contador Jefatura Contable
Aux. Cuentas 
por Cobrar
Aux. Cuentas 
por Pagar
Aux. 
Contables
Analista
Contralor 
Regional
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Necesidad
•Generadas por cualquier departamento de la organización, pueden ser productos, servicios, materiales o 
suministros.
Orden de 
Compra
•Se generan al proveedor como compromiso de compra, se gestionan por solicitante y/o proyecto. Son 
generadas por el encargado de compras que pertenece al Departamento de Aprovisionamiento.
Entrada de 
mercancía
• Los encargados de bodega son responsables de verificar el producto contra las características solicitadas 
en la orden de compra y almacenar el producto.
Registro 
cuenta por 
pagar
•Los asistentes contables se encargan de verficar el uso de las cuentas contables, centros de costo y 
proyectos utilizados para el registro correcto de la transacción.
Generación 
de cheque
• Se encarga de validar la documentación aportada para poder generar el pago al proveedor.
Entrega de 
pago
• El proceso se finaliza con la entrega del cheque y el archivo de la documentación respectiva.
precios para hacer el ingreso del físico a la bodega, luego pasa la documentación al 
encargado de inventarios para que realice la entrada en sistema de la mercadería.  Una vez 
realizado dicho registro junto con el documento de entrada de mercancías, se envía al 
Departamento Contable para el registro de la cuenta por pagar del gasto, costo o inventario 
según corresponda. 
Una vez cumplido el plazo del crédito, la encargada de cuentas por pagar se encarga 
de confeccionar el pago, imprimir el cheque y buscar las firmas necesarias para la 
cancelación de la deuda, se encarga de archivar la documentación correspondiente y con 
esto se cierra el ciclo de compras – cuentas por pagar. 
 
Imagen 8. 
Proceso de cuentas por pagar. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio, basado en el proceso del sistema contable actual. 
 
2.8.2 Cuentas por cobrar. 
El proceso inicia desde la generación de una factura de venta, ya sea de productos o 
servicios.  Una vez superada la etapa de prospección, ofertas y cotizaciones por parte de los 
asesores comerciales, y donde el cliente ha aceptado términos y condiciones, se genera la 
factura. 
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La facturación tiene dos fuentes principales, como se mencionó anteriormente, la 
primera por la venta de equipos (UPS, aires acondicionados, generadores, otros), donde a 
nivel de sistema SAP se inicia con una cotización al cliente, la cual describe los productos 
ofertados, cantidades, precios, impuestos y condiciones de pago. Si el cliente acepta las 
condiciones se genera una orden de venta, la cual es el documento oficial donde el asesor 
autoriza al encargado de bodega el despacho y entrega de los artículos al cliente.  Previo a 
esto, se consulta si el cliente tiene crédito o si está al día en sus pagos a la encargada de 
Crédito y Cobro, en caso de ser de contado, se verifica que el pago se haya realizado y 
depositado a las cuentas corrientes respectivas.  Una vez con el visto bueno, se procede a 
la entrega. 
En el caso que aplique, se genera la factura de una vez y es entregada al cliente junto 
con el producto.  Una de las particularidades de la empresa es que se trabaja bajo el modelo 
de proyectos, lo que significa que se lleva un control y una contabilidad por este concepto, 
donde son asociados tanto los ingresos como los costos y gastos por el número de proyecto 
para controlar una rentabilidad por cada uno. 
Muchos de los proyectos o ventas son contratados bajo la modalidad de pago de 
“avance de obra”, lo que significa que se entregan productos y se van facturando conforme 
el cliente apruebe los avances del proyecto, ya que todos ellos llevan un componente de 
instalación y arranque que solo la empresa lo hace, para proteger el equipo y la 
manipulación. Estos proyectos suelen durar de un mes hasta 14 meses según su 
complejidad y alcance. 
El segundo modelo es la facturación por servicios, estos corresponden a contratos 
de mantenimiento que el cliente acepta pagar a cambio de revisiones periódicas 
preventivas, para asegurar el buen uso y funcionamiento de los equipos instalados o 
correctivos en caso de fallas y donde el cliente no cuenta con contrato. La facturación de 
estos servicios se da en modalidades mensuales, bimensuales, trimestrales o anuales, según 
la necesidad de los clientes y representa el volumen de facturación más alto. 
El encargado de cuentas por cobrar debe dar seguimiento a todas las facturas 
generadas para garantizar el pago oportuno por parte de los clientes, esto con el fin de 
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mantener el flujo de caja en números “negros”.  También es responsable de otorgar 
créditos, controlar la cuenta y aplicar los pagos recibidos. 
 
Imagen 9. 
Proceso de ventas – cuentas por cobrar. 
 
 
Fuente: Diseño propio, basado en el proceso del sistema contable actual. 
 
El proceso de cuentas por cobrar es de forma manual, ya que como se puede 
apreciar en el diagrama anterior, solo inicia con la generación de la factura y no interviene 
ningún otro documento a nivel de sistema hasta el pago del cliente. 
Los documentos que afectan la contabilidad en este proceso son: la entrega de 
mercancía, la factura, el pago del cliente y el depósito, los demás son los iniciadores de los 
procesos y solo afectan los reportes de inventarios con el fin de tener claridad sobre qué 
pedidos están pendientes de entrega o de facturar según sea el caso. 
Los Estados Financieros se construyen a partir de la información aportada por los 
diferentes documentos generados en sistema, más el análisis por parte de la Gerencia, la 
Jefatura Contable y el Contador, de los proyectos en proceso y la reclasificación de estos. 
En caso del Balance General, se utiliza el estándar adoptado por las Normas Internacionales 
de información Financiera (NIIF), las cuales fueron las adoptadas por el Colegio de 
Contadores Privados de Costa Rica. 
Adjunto se presenta un extracto del Balance General, por razones de 
confidencialidad, los números expuestos han sido cambiados. 
 
 
 
 
 
Oferta de 
Venta
Orden de 
Venta
Entrega de 
Mercancía Factura
Recibo de 
pago Depósito
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Electrotécnica, S.A.
Balance de Situación
al 30 de Setiembre 2017 y 2016
(colones costarricenses)
Notas 2017 % 2016 % VARIACIONES %
Activos Corrientes
Total Activos Corrientes CRC 14,390,558 60% CRC 15,509,923 60% CRC (1,119,365) -7%
Activos No corrientes
Total Activo no Corriente CRC 8,555,338 36% CRC 8,636,774 34% CRC (81,436) -1%
Otros Activos
Total Otros Activos CRC 879,948 4% CRC 1,544,242 6% CRC (664,295) -43%
TOTAL ACTIVOS CRC 23,825,844 CRC 25,690,940 CRC (1,865,096) -8%
Pasivos
Pasivos Corrientes
Total Pasivos Corrientes CRC 4,976,449 74% CRC 5,991,440 62% CRC (1,014,992) -20%
Pasivos no Corrientes
Total Pasivo no Corrientes CRC 1,756,400 26% CRC 3,726,570 38% CRC (1,970,170) -112%
TOTAL PASIVOS CRC 6,732,849 CRC 9,718,010 CRC (2,985,162) -44%
Patrimonio
Total Patrimonio CRC 17,092,995 CRC 15,972,929 CRC 1,120,066 7%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO CRC 23,825,844 CRC 25,690,940 CRC (1,865,096) -8%
Tabla #7 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Formato de Balance General utilizado por la empresa. 
 
Para el caso del Estado de Resultados, la empresa ha querido construir una 
estructura que le permita hacer sus análisis de resultados desde varios ángulos y, 
considerando la particularidad del negocio, le podría parecer extraño al lector que 
probablemente esté acostumbrado a ver gastos de administración y gastos de ventas. Ya 
que la empresa tiene muy clara cuál es su oferta, ha clasificado los ingresos en tres grandes 
grupos, que a su vez se subdividen en diferentes conceptos. 
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Los ingresos y costos se relacionan uno a uno, es decir, por cada tipo de ingreso 
existe un costo directamente asociado, los cuales se agrupan de la siguiente forma: 
 
Imagen 10 
Distribución de ingresos y costos. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio, según la distribución del catálogo contable. 
 
Luego de esto existe un quinto nivel donde se detallan los ingresos por su fuente y 
cada uno responde a una cuenta contable. 
De esta misma forma fueron agrupados los costos, para que el análisis desde esta 
perspectiva fuese congruente. 
Con esto se intenta obtener un margen bruto en costos con el fin de medir 
rentabilidades por línea de negocio, que es como se denomina el segundo nivel. 
Continuando con la presentación del Estado de Resultados, a nivel de gastos se 
clasifica en seis categorías y de allí se desprenden 25 segmentos y luego de esto, líneas de 
gastos.  Esta es la información que se puede extraer de un lado del “cubo”, los gastos 
adicionalmente son clasificados por departamento, para ello cuenta con cuatro 
dimensiones (país, región, departamento y división), los cuales dan otro panorama de 
análisis. 
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Gastos Generales
Gasto Laboral
Salarios
Cargas Sociales
Gastos 
Operativo
Impuestos
Serv. Públicos
Alquileres
Gastos 
Investigación y 
Desarrollo
Capacitaciones
Mercadeo
Gastos Planta 
tecnología
Software
Vehículos
Comisiones Gastos Depreciación
 
Imagen 11 
Distribución de gastos. 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
Diseño propio, según la distribución del catálogo contable. 
 
Adicionalmente, tanto los ingresos, costos y gastos son agrupados por proyectos, 
donde se quiere medir también la rentabilidad de un proyecto. 
El formato adjunto es la versión resumida para análisis que se presenta a Gerencia 
y Junta Directiva para la toma de decisiones. Los datos adjuntos no presentan la realidad de 
la empresa, son valores representativos para efectos académicos. 
Esta estructura permite el análisis de los resultados de una forma consistente y 
estructurada de lo macro a lo micro, finalizando con el detalle de la cuenta contable y cada 
uno de los registros o asientos. 
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Tabla #8 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: formato de Estado de Resultados utilizado por la empresa. 
 
 
 
Electrotécnica, S.A.
Estado de Resultados
Acumulado al 30 de Setiembre 2017 y 2016
Periodo fiscal de Octubre 2016 a Setiembre 2017
Notas 2017 Margen 2016 Margen Variación 2017-2016
Ingreso
Ingreso Ventas Productos 8,953,501 43.48% 11,040,919 58.17% (2,087,417) -18.91%
Ingreso Ventas Recurrentes 8,921,642 43.33% 7,938,608 41.83% 983,035 12.38%
Ingreso Ventas Servicios Únicos 2,716,153 13.19% 0 0.00% 2,716,153 0.00%
Ingresos Netos 20,591,296 18,979,526 1,611,770 8.49%
(-) Costo Ventas
Costo de Ventas Productos (6,146,117) 68.64% (5,894,600) 53.39% (251,517) 4.27%
Costo de Ventas Recurrentes (1,688,099) 18.92% (1,798,531) 22.66% 110,432 -6.14%
Costo de Ventas Servicios Únicos (1,116,193) 41.09% 0 0.00% (1,116,193) 0.00%
Comisiones + Cargas Sociales (1,301,791) (1,551,576) 249,785 -16.10%
Total Costo Ventas (10,252,200) 49.79% (9,244,707) 48.71% (1,007,493) 10.90%
Margen Bruto en Ventas 10,339,097 50.21% 9,734,820 51.29% 604,277 6.21%
Gastos
Operativos y Administración 9 (3,021,255) -14.67% (3,147,216) -16.58% 125,961 -4.00%
Costo laboral 9 (5,465,844) -26.54% (5,324,897) -28.06% (140,947) 2.65%
Depreciación (499,309) -2.42% (441,954) -2.33% (57,354) 12.98%
Total de Gastos (8,986,408) -43.64% (8,914,068) -46.97% (72,340) 0.81%
Otros Ingresos y Gastos
Total Otros Ingresos y Gastos (220,075) (218,323) (1,753) 0.80%
Utilidad (Pérdida) Antes de Impuesto 1,132,614 5.50% 602,429 3.17% 530,184 88.01%
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2.9 Plataforma Tecnológica  
Del año 2006 a la fecha, la empresa ha ido construyendo una plataforma tecnológica 
que le permita administrar de forma eficiente los recursos disponibles.  Desde esa fecha se 
implementó SAP Business One (anteriormente operaban otros sistemas), que se ha 
convertido en el corazón del negocio de las empresas del grupo.  Alrededor de este software 
se han agregado soluciones como  Salesforce (líder mundial en software de relacionamiento 
con clientes), Tableau como software de análisis de datos y aplicaciones desarrolladas 
localmente para el registro de datos de los equipos (diagnóstico de equipos), aplicaciones 
para el control de proyectos y manejo operativo de registro de horas laboradas, viáticos 
consumidos y algunos periféricos necesarios para el manejo de la operación. 
Actualmente se desarrolla un software propietario para el manejo y consolidación 
de información de los proyectos en proceso. 
La empresa cuenta con una infraestructura tecnológica importante en cuanto a 
software y hardware empresarial, tiene en sus filas personal con muchos años de 
experiencia y que se ha desarrollado de la mano de la compañía, los clientes han ayudado 
en el desarrollo e impulso de nuevos productos y servicios; sin embargo, es hasta hace un 
par de años y con el cambio generacional que se impulsan nuevas iniciativas y propuestas 
administrativas, como Plan Estratégico y Balanced Scorecard, como preparación a nuevos 
mercados. 
 
2.10 Análisis Integral de Resultados 
El esquema integral de rentabilidad descrito por Salas, presenta una visión general 
de los resultados obtenidos y su fuente de procedencia, con el cual se puede intuir cuáles 
son los componentes que afectan positiva o negativamente los resultados de cada uno de 
los años analizados. 
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Imagen 5. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: análisis y diagnóstico financiero: Tarcisio Salas, Enfoque Integral, 2016. 
48 
 
 
En los datos arrojados por el esquema anterior, se puede observar variabilidad 
importante entre los periodos 2013 - 2014 y 2016 – 2017 en los valores de ROE, pasando 
de 9,7% al 15,1%, para luego caer del 14,2% al 5,6%, respectivamente. Partiendo del análisis 
se puede notar que el RSI del 2017 cierra en 3,5 pp cayendo del 8,7pp en el 2016, afectado 
negativamente por la poca rotación de los activos totales (RAT), cuyo valor fue el más bajo 
de los últimos cinco años analizados, con 0,81%, resultado del aumento en la rotación de 
las cuentas por cobrar de 136 días y un incremento en la rotación de activos de 13 pp con 
respecto al promedio de los tres años anteriores.  
Desde el punto de vista de los márgenes de utilidad, cierra con 4,3%, obteniendo un 
crecimiento de tan solo 0,06% respecto del 2016, sin embargo, es más bajo que los tres 
años anteriores con 5,6%, 5,7% y 4,9%. Los principales factores que integran el resultado 
anterior se resumen en un efecto positivo de 2,7% de resultados no operativos, en 
contraparte de los resultados obtenidos de margen de utilidad operativa, cerrando en 1,6%, 
cuando en años anteriores arrojaba márgenes de 8% y 5% como mínimo, el gasto operativo 
cierra en 2017 con el valor más alto de los cinco años, con 37,8%, impulsado por el 
crecimiento en el costo laboral, que pasa del 7,4% al 22,0% respecto de las ventas netas.  El 
incremento relativo en el costo laboral del 2016 al 2017 es de 6,67%, lo que significa que se 
incrementó el costo laboral aunque los ingresos disminuyeron 63,91%, respectivamente. 
Uno de los principales disparadores donde el RSI se ha visto reducido, ha sido por la 
afectación directa del gasto laboral o costo laboral (como lo llama la empresa), el cual tuvo 
un crecimiento mayor al 100% en los últimos tres años, este gasto se ha incrementado 
principalmente por el crecimiento operativo de la empresa, donde ha tenido que 
prepararse para atender contratos de mantenimiento importante en el mediano plazo.  Esta 
vista de cara al análisis de los datos nos presenta un problema cuando existen ingresos 
irregulares o extraordinarios en los periodos fiscales, ya que una caída en ingresos muestra 
un aumento de gasto de salarios del 14,6% en el 2017 respecto del 2016, cuando lo real es 
alrededor de 2,65%, lo cual es muy consistente con el mercado y el crecimiento de la 
empresa. Para que estos modelos analíticos sean más acertados, se deben aislar estos 
“picos” de ingresos. 
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2.11  Solidez Financiera 
Una de las piedras angulares de la contabilidad es el concepto de partida doble, esto 
quiere decir que una transacción siempre debe tener una contraparte del mismo tamaño, 
este concepto se aplica en el estado de Balance General, que como bien dice su nombre, 
busca el contrapeso de las operaciones efectuadas.  
La fórmula básica de la contabilidad de Activos = Pasivo + Patrimonio, es el equilibrio 
que siempre se tendrá en el Estado Financiero; sin embargo, la solidez de la estructura 
financiera es la que puede hacer o no posible la continuidad de la empresa, ya que la tarea 
del contador, analista, administradores, gerentes y demás, es buscar la captación de fondos 
que ayuden a financiar los activos de forma económica para maximizar los ingresos. 
Tanto los activos de corto y largo plazo son adquiridos para generar rentabilidad, los 
de corto plazo lo harán en la medida que generen cuentas por cobrar o efectivo para el pago 
a proveedores, los de largo plazo lo hacen de forma muy discreta a través de su utilización 
o desgaste de este con el tiempo. 
Los pasivos, por su parte, se clasifican en circulantes y de largo plazo, esta una de las 
herramientas para financiar los activos; la otra es por parte de los inversionistas.  La mezcla 
correcta entre pasivos de corto y largo plazo es muy importante por la adquisición de nueva 
deuda, además del concepto del “calce” de los activos de corto plazo con pasivos de corto 
plazo o los pasivos de largo plazo con activos de largo plazo. Ejemplo de esto es la compra 
de un edificio que se amortiza a 50 años con una deuda de corto plazo, el hacer esto 
simplemente compromete el flujo de caja de tal forma que aumenta el riesgo y es este tipo 
de análisis el que se contempla en el estudio de la solidez financiera. 
Los accionistas siempre buscarán financiar las operaciones de la forma más 
económica posible, claro está, sin afectar la operación. 
 
 
 
 
50 
 
 
Imagen 12 
Estructura de deuda. 
 
 
 
 
 
 
 Fuente: análisis y diagnóstico financiero: Tarcisio Salas, Enfoque Integral, 2016. 
 
Es importante destacar que la empresa ha tenido un crecimiento importante en los 
últimos años y eso se refleja en que han podido mantener este crecimiento sin 
financiamiento externo prácticamente, esto indica que el modelo de negocio ha sido lo 
suficientemente robusto para mantener un flujo de caja positivo y, aun así, desarrollar tres 
proyectos externos de alrededor de los $8 millones cada uno. 
Lo que se debe trabajar es buscar proyectos que logren impulsar estos ingresos y 
que se puedan dosificar en varios años, lo cual no es sencillo, ya que no depende de la 
empresa porque va de la mano con las necesidades del cliente. 
A nivel financiero, estos proyectos atípicos mantienen márgenes de utilidad 
menores que el resto de la operación de la empresa; sin embargo, es importante ganarlos, 
ya que luego de los plazos de garantías, se convierten en un ingreso importante por los 
contratos para los mantenimientos recurrentes. 
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CAPÍTULO III: 
ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA FINANCIERA Y OPERATIVA DE LA EMPRESA 
 
3.1. Objetivo del Estudio 
En este capítulo se describe el diseño y el método de la investigación realizada para 
responder a los objetivos planteados, así como el tipo de indicadores utilizados 
habitualmente. Mediante la investigación se pueden encontrar los puntos de mejora o los 
espacios donde se pueden plantear ajustes para incrementar la rentabilidad general de la 
empresa. 
 
3.2. Justificación del Estudio 
La empresa aplica o emplea los indicadores financieros de manera reactiva, es decir, 
no mide el resultado de las operaciones con base en un análisis de indicadores, los 
indicadores financieros son utilizados principalmente para la participación y adjudicación 
de proyectos a nivel de contratación del gobierno o instituciones semiautónomas que se 
rigen por la Ley de Contratación Administrativa.  
Ya que los Estados Financieros representan la situación de la empresa a una fecha 
dada y es el resultado acumulado de las transacciones pasadas, donde ya no hay tiempo de 
reacción para corregir lo realizado y las decisiones tomadas basadas en esa información  son 
para evitar que ocurra en el futuro, es de suma importancia conocer mensualmente el 
resultado de las operaciones con el fin de hacer los ajustes necesarios para lograr mantener 
unos índices financieros saludables, que le permitan seguir participando en los procesos de 
licitación. 
 
3.3. Estructura de la Empresa a Nivel Funcional 
La empresa parte de una Junta Directiva compuesta por los seis miembros de la 
familia, donde uno de ellos es el Presidente de la Junta, tres Directivos externos y el Gerente 
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General, los cuales se reúnen una vez por mes para conocer los resultados financieros y 
discutir de los proyectos o el rumbo de la empresa. 
Es el Gerente General el encargado a ejecutar las acciones necesarias para procurar 
cumplir con los compromisos adquiridos y entregar los resultados prometidos a inicio de 
periodo en presupuesto. El equipo de gerentes a su cargo representa distintas áreas o 
departamentos, como Legal, Comercial, Ingeniería y Logística, Mercadeo, Desarrollo 
Humano, Financiero, Tecnologías de Información y Operaciones, cada uno de ellos tiene 
metas estratégicas asignadas que buscan el crecimiento continuo y el desarrollo de nuevos 
mercados y productos. 
 
Imagen 13 
Organigrama de la empresa. 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Diseño propio, basados en los datos de la empresa. 
 
Al igual que cualquier otra organización, cada uno de los departamentos cumple un 
rol de soporte para otros y de cara al cliente. Ingeniería y Logística se encarga de brindar la 
mejor opción desde el punto de vista “ingenieril”, de la mano con el asesor comercial, lo 
cual le garantiza al cliente que recibe un producto adecuado a sus necesidades. Una vez 
aprobado el producto y el diseño, se piden a fábrica los equipos, y los personeros de 
Logística se encargan de importar y colocar en sitio el pedido, los demás departamentos 
cumplen funciones propias siempre de cara al cliente interno y externo. Otro de los 
departamentos que por su nombre quizá no es sencillo de identificar es Operaciones, ellos 
son los encargados de brindar los servicios de coordinación con los clientes para los 
Junta Directiva
Gerencia 
General
Ingeniería y 
Logística Mercadeo Legal Comercial
Tecnologias de 
Información
Desarrollo 
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mantenimientos preventivos, correctivos e instalaciones, son el punto de contacto con el 
cliente a nivel de soporte ante fallos y/o averías. Adicionalmente tienen un grupo de 
ingenieros multidisciplinario que apoya en proyectos de investigación y desarrollo de 
nuevos productos y servicios. 
 
3.4. Estructura del Departamento Financiero 
La estructura del departamento, tal como se presentó en el capítulo anterior, es el 
encargado de preparar y presentar los resultados obtenidos de la operación de forma 
mensual. Regularmente, los datos presentados se circunscriben a los resultados del mes 
comparados contra el año anterior y contra el presupuesto. 
Los valores analizados son desglosados en ciertas categorías (productos y servicios), 
ya que su naturaleza es muy distinta y no es correcto mezclarlos.  
Los principales datos presentados se refieren a los ingresos y costos por línea de 
negocios, los proyectos en proceso, los gastos ejecutados agrupados en costo laboral, 
gastos operativos, depreciación, planta y tecnología, investigación y desarrollo. Se 
presentan las tendencias en facturación de productos y servicios, y se infieren los datos con 
algunos otros para buscar puntos de equilibrio y la minimización del riesgo en la operación 
por falta de flujo de caja u otros aspectos. 
 
3.5. Estructura de los Indicadores Financieros 
 
Los indicadores se pueden agrupar en financieros y operativos, al conjuntar ambos 
aspectos se puede obtener un análisis completo de la situación afrontada, ya que permite 
ver el detalle o el origen del dato analizado. 
El objetivo principal de dichos indicadores es correlacionar datos o cuentas del 
Balance General con Estado de Resultados, con el objetivo de encontrar fortalezas y 
debilidades de la operación para obtener tendencias y prever resultados a futuro.  Los 
cuatro grandes grupos son: 
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• Índices de Actividad. 
• Índices de Rentabilidad. 
• Índices de Deuda. 
• Índices de Solvencia. 
 
3.6. Índices de Actividad 
 
Miden la capacidad de los activos de la empresa para generar ventas, en general son 
los que operativamente están relacionados directamente con el desempeño y se pueden 
influir directamente para mejorar la cobranza, el pago a proveedores o medir si los 
inventarios por medio de la rotación aún conservan su valor. 
 
Tabla #9 
Razones de actividad.  
2017 2016 2015 2014 2013 
Rotación de inventario 1.89 6.45 3.83 2.32 1.71 
Días de inventario 193 57 95 157 214 
Rotación cuentas por cobrar 1.76 5.28 3.94 7.55 4.06 
Días rotación cuentas por cobrar 208 69 93 48 90 
Rotación de cuentas por pagar 0.92 1.00 0.91 1.43 1.19 
Días rotación cuentas por pagar 395 364 401 255 308 
 
Fuente: elaboración propia con base en la información contable. 
De los resultados de los indicadores para los años anteriores, se observa que el año 
2016 fue muy positivo, tanto en la rotación de inventarios como cuentas por cobrar, 
respecto de los anteriores y el 2017.  Este efecto es ocasionado principalmente por el cierre 
de proyectos importantes, cuyos montos de ingresos y costos duplicaron los de años 
anteriores; ya que se duplicaron los ingresos y los costos, el inventario se mantuvo igual. 
Por ende, al dividir el costo de ventas entre el inventario, el resultado es mayor (ver 
fórmulas, capítulo I). La empresa al trabajar bajo el modelo de proyectos, ocasiona que la 
dispersión de los datos obligue a que el análisis se deba realizar bajo otro enfoque.  
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Gráfica #1 
Indicadores de actividad. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio basado en los datos obtenidos de los resultados de años anteriores. 
 
3.7. Índices de Rentabilidad 
 
Miden el grado de eficiencia de la administración en el uso de los recursos que los 
inversionistas han puesto a disposición. Es el resultado logrado por la administración en la 
explotación de los activos. Muchas de las decisiones empresariales se basan en los 
resultados de estos indicadores en particular. 
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Tabla #10 
Razones de rentabilidad.   
2017 2016 2015 2014 2013 
Margen de utilidad bruta 62.2% 86.0% 79.3% 78.1% 69.6% 
Margen de utilidad operativa 39.4% 19.1% 29.3% 30.2% 39.1% 
Margen de utilidad neta 4.3% 3.7% 5.6% 5.7% 4.9% 
Rendimiento sobre activos totales 3.5% 8.7% 3.8% 6.6% 4.7% 
Rendimiento sobre patrimonio 5.6% 14.2% 15.4% 15.1% 9.7% 
Fuente: elaboración propia con base en la información contable. 
 
Los resultados de los indicadores anteriores aplicados a los datos financieros, 
muestran en algunos casos ciertas tendencias al crecimiento en algunos rubros específicos. 
A pesar de que el 2016 fue superior en ingresos y su correlación de costos, el costo para 
este año fue superior que los anteriores sin proyectos especiales. La empresa parece haber 
enfocado sus esfuerzos en esos proyectos. Proyectos de esta magnitud manejan márgenes 
de rentabilidad debido a la competencia por precio que se genera en las licitaciones. 
Gráfica #2 
Gráficas de razones de rentabilidad. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio basado en los datos obtenidos de los resultados de años anteriores. 
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3.8. Índices de Deuda 
Miden el uso de la deuda como herramienta de financiamiento, comparando la 
capacidad de pago de intereses y su uso de capital. Esta es una forma de medir cuánto de 
los activos está siendo financiado por terceros y la posibilidad de que la empresa logre 
contraer más deuda para nuevos proyectos. Es importante destacar que el resultado de la 
deuda no debe ser mayor a uno, ya que una empresa 100% endeudada es poco atractiva 
para nuevas inversiones y se convierte en un socio riesgoso para bancos y nuevos 
inversionistas.  
Tabla #11  
Razones de deuda.  
2017 2016 2015 2014 2013 
Razón de deuda 38% 39% 75% 56% 52% 
Razón deuda a capital 376% 361% 3,414% 1,191% 805% 
Razón deuda a largo plazo 31% 61% 131% 137% 121% 
Razón cobertura de intereses 976% 1,808% 2,316% 2,082% 1,881% 
Razón cobertura de efectivo 919% 1,760% 1,838% 1,688% 1,605% 
Fuente: elaboración propia con base en la información contable. 
Dichos indicadores se pueden presentar anualizados para entender su 
comportamiento y análisis en cada año, estos resultados pueden mostrar tendencias 
dependiendo de los factores externos que los impacten. 
Gráfica #3 
Gráficas de razones de deuda. 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio basado en los datos obtenidos de los resultados de años anteriores. 
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3.9. Índices de Solvencia 
Se concentran en el análisis de partidas de corto plazo y miden la liquidez de la 
empresa y su capacidad de hacer frente a los compromisos adquiridos. Es de suma 
importancia llevar el pulso de este grupo de indicadores, ya que sin capital de trabajo o flujo 
de caja, la empresa podría caer rápidamente en quiebra por liquidez. 
 
Tabla #12  
Razones de liquidez.  
2017 2016 2015 2014 2013 
Razón circulante 259% 284% 51% 132% 178% 
Razón ácido 185% 192% 34% 62% 101% 
Razón de efectivo 11% 10% 2% 21% 41% 
Capital de trabajo 56% 59% -35% 16% 34% 
 
Fuente: elaboración propia con base en la información contable. 
 
Tomando en cuenta la estructura anterior y aplicando los resultados obtenidos en 
los Estados Financieros, se pueden visualizar de la siguiente forma: 
 
Gráfica #4 
Gráficas de razones de liquidez, últimos cinco años. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio basado en los datos obtenidos de los resultados de años anteriores. 
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3.10. Análisis Integral de Rentabilidad 
 
Este análisis, como bien dice su nombre, integra una serie de variables, con lo cual 
se identifican causas y orígenes de las variaciones, sus relaciones y resultados finales. 
El análisis integral de Dupont constituye el punto de partida del análisis integral, ya 
que contempla las áreas proveedoras de una empresa. La primera fórmula relaciona el 
rendimiento sobre la inversión (RSI) y es producto de combinar la utilidad neta sobre las 
ventas por la rotación del activo para generar esas ventas:  
 
Fórmula #5 
Cálculo de rendimiento sobre inversión.  
2017 2016 2015 2014 2013 
Rendimiento sobre inversión 3.5% 8.7% 3.8% 6.6% 4.7% 
 
Fuente: análisis y diagnóstico financiero: Tarcisio Salas, Enfoque Integral, 2016. 
 
 
La segunda fórmula expresa la tasa de rendimiento obtenida por los socios sobre su 
inversión. Sin embargo, cabe acotar que la fórmula tiene algunas ambigüedades producto 
de la relación directa de la utilidad, ya que si la empresa opera muy apalancada, su 
patrimonio podría ser relativamente pequeño, lo cual alcanzaría altos niveles de rotación 
pero a un alto costo de endeudamiento o, el caso adverso, donde una empresa obtenga 
poca rotación pero un endeudamiento bajo. 
 
Fórmula #6 
Cálculo de RSP.  
2017 2016 2015 2014 2013 
Rendimiento sobre Patrimonio 5.6% 14.2% 15.4% 15.1% 9.7% 
 
Fuente: análisis y diagnóstico financiero: Tarcisio Salas, Enfoque Integral, 2016. 
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La tercera fórmula indica la ganancia porcentual final que obtienen los socios de su 
inversión en la empresa. El alto rendimiento de los activos permite generar mayores niveles 
de utilidad neta, lo cual va de la mano con lo que buscan los inversionistas. 
 
Fórmula #7 
Cálculo de ROA.  
2017 2016 2015 2014 2013 
Rendimiento sobre Operación 1.3% 11.9% 5.9% 9.7% 8.3% 
 
Fuente: análisis y diagnóstico financiero: Tarcisio Salas, Enfoque Integral, 2016. 
 
 
De la combinación de las fórmulas anteriores (la primera y tercera), se aprecia que 
la rentabilidad sobre el patrimonio es generada por tres factores: la generación de ventas 
por parte de los activos, el margen de utilidad neta obtenido sobre las ventas y el nivel de 
apalancamiento. De esta forma es mucho fácil detectar cuál de los tres factores impacta de 
forma positiva o negativa el rendimiento de la empresa. 
 
Fórmula #8 
Formula de rotación, margen y apalancamiento.  
2017 2016 2015 2014 2013 
Rendimiento rotación, margen y 
apalancamiento 
5.6% 14.2% 15.4% 15.1% 9.7% 
 
Fuente: análisis y diagnóstico financiero: Tarcisio Salas, Enfoque Integral, 2016. 
 
 
 
Todo lo anterior se constituye en la base del esquema integral de rentabilidad 
descrito por Salas, que se presenta a continuación: 
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Imagen #14 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: análisis y diagnóstico financiero: Tarcisio Salas, Enfoque Integral, 2016. 
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En los datos arrojados por el esquema anterior, se puede observar variabilidad 
importante entre los periodos 2013 - 2014 y 2016 – 2017 en los valores de ROE, pasando 
de 9,7% al 15,1% para luego caer del 14,2% al 5,6%, respectivamente. Partiendo del análisis 
se puede notar que el RSI del 2017 cierra en 3,5 pp cayendo del 8,7 pp en el 2016, afectado 
negativamente por la poca rotación de los activos totales (RAT), cuyo valor fue el más bajo 
de los últimos cinco años analizados, con 0,81%, resultado del aumento en la rotación de 
las cuentas por cobrar de 136 días y un incremento en la rotación de activos de 13 pp con 
respecto al promedio de los tres años anteriores.  
Desde el punto de vista de los márgenes de utilidad, cierra con 4,3%, obteniendo un 
crecimiento de tan solo 0,06% respecto al 2016; sin embargo, es más bajo que los tres años 
anteriores con 5,6%, 5,7% y 4,9%.  Los principales factores que integran el resultado anterior 
se resumen en un efecto positivo de 2,7% de resultados no operativos, en contraparte de 
los resultados obtenidos de margen de utilidad operativa, cerrando en 1,6%, cuando en 
años anteriores arrojaba márgenes de 8% y 5% como mínimo, el gasto operativo cierra en 
2017 con el valor más alto de los cinco años, con 37,8%, impulsado por el crecimiento en el 
costo laboral, que pasa del 7,4% al 22,0% respecto a las ventas netas.  El incremento relativo 
en el costo laboral del 2016 al 2017 es de 6,67%, lo que significa que se incrementó el costo 
laboral aunque los ingresos disminuyeron 63,91%, respectivamente. 
Uno de los principales disparadores donde el RSI se ha visto reducido, ha sido por la 
afectación directa del gasto laboral o costo laboral (como lo llama la empresa), el cual tuvo 
un crecimiento mayor al 100% en los últimos tres años.  Este gasto se ha incrementado 
principalmente por el crecimiento operativo de la empresa donde ha tenido que prepararse 
para atender contratos de mantenimiento importantes en el mediano plazo.  Esta vista de 
cara al análisis de los datos, nos presenta un problema cuando existen ingresos irregulares 
o extraordinarios en los periodos fiscales, ya que una caída en ingresos muestra un aumento 
de gasto de salarios del 14,6% en el 2017 respecto al 2016, cuando lo real es alrededor de 
2,65%, lo cual es muy consistente con el mercado y el crecimiento de la empresa. Para que 
estos modelos analíticos sean más acertados, se deben aislar estos “picos” de ingresos. 
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3.11.  Solidez Financiera 
 
Parte de la solidez financiera de la empresa ha radicado en la administración 
responsable de los recursos que ha sabido maximizar y el conjunto de servicios asociados a 
la venta de productos que, con una capacidad instalada de técnicos y conocimiento, explota 
y rentabiliza de forma eficiente estos servicios y los expande a nivel nacional. 
Tanto los activos de corto y largo plazo son adquiridos para generar rentabilidad, los 
de corto plazo lo harán en la medida que generen cuentas por cobrar o efectivo para el pago 
a proveedores; los de largo plazo lo hacen de forma muy discreta a través de su utilización 
o desgaste de este con el tiempo. 
Los pasivos, por su parte, se clasifican en circulantes y de largo plazo, esta una de las 
herramientas para financiar los activos, la otra es por parte de los inversionistas, la mezcla 
correcta entre pasivos de corto y largo plazo es muy importante por la adquisición de nueva 
deuda, además del concepto del “calce” de los activos de corto plazo con pasivos de corto 
plazo o los pasivos de largo plazo con activos de largo plazo. Ejemplo de esto es la compra 
de un edificio que se amortiza a 50 años con una deuda de corto plazo, el hacer esto 
simplemente compromete el flujo de caja de tal forma que aumenta el riesgo y es este tipo 
de análisis el que se contempla en el estudio de la solidez financiera. 
Los accionistas siempre buscarán financiar las operaciones de la forma más 
económica posible, claro está, sin afectar la operación. 
 
Imagen #15 
Estructura de deuda. 
 
 
 
 
 
 
Fuente: análisis y diagnóstico financiero: Tarcisio Salas, Enfoque Integral, 2016. 
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 Es importante destacar que la empresa ha tenido un crecimiento relevante en los 
últimos años y eso se refleja en que han podido mantener este crecimiento sin 
financiamiento externo prácticamente, esto indica que el modelo de negocio ha sido lo 
suficientemente robusto para mantener un flujo de caja positivo y aun así desarrollar tres 
proyectos externos de alrededor de los $8 millones cada uno. 
Lo que se debe de trabajar es buscar proyectos que logren impulsar estos ingresos 
y que se puedan dosificar en varios años, lo cual no es sencillo, ya que no depende de la 
empresa porque va de la mano con las necesidades del cliente. 
A nivel financiero, estos proyectos atípicos mantienen márgenes de utilidad 
menores que el resto de la operación de la empresa; sin embargo, es importante ganarlos, 
ya que luego de los plazos de garantías se convierten en un ingreso importante por los 
contratos para los mantenimientos recurrentes. 
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CAPÍTULO IV: 
PROPUESTA DE MODELO DE INDICADORES FINANCIEROS Y OPERATIVOS 
 
4.1 Objetivo de la Propuesta 
En este capítulo se establece una propuesta de modelo financiero para la toma de 
decisiones de la Gerencia General y la Junta Directiva, basada en el análisis financiero 
llevado a cabo en el capítulo III. Con este planteamiento se pretende que la empresa pueda 
disponer de una guía financiera que sirva de base para su seguimiento y evaluación de los 
resultados alcanzados por la operación de su negocio.  
 
4.2 Justificación de la Propuesta 
Actualmente, Costa Rica se encuentra en un mercado globalizado y con mucho 
acceso a nuevas tecnologías.  Tanto las empresas nacionales al igual que las extranjeras, 
grandes, medianas y pequeñas, deben desarrollar mecanismos de autocontrol para que sus 
procesos técnicos y administrativos sean eficientes. Se debe pasar de los modelos 
tradicionales de gestión empresarial, donde una visión amplia del negocio permita la 
competitividad. 
Por este motivo, en esta propuesta se pretende abordar la definición organizacional 
y estratégica de Electrotécnica S.A., al proponer un CMI que incorpore los elementos 
necesarios para que la empresa afronte los nuevos desafíos de su entorno y alcance las 
metas propuestas. 
Al contar con una herramienta de análisis que combine tanto indicadores financieros 
como indicadores de gestión, se logrará encontrar las causas de las posibles variabilidades 
de los indicadores y cuál de ellos se debe ajustar para obtener una mejor rentabilidad, por 
medio de las correcciones que se puedan hacer en los procesos diarios. 
Es de suma importancia el seguimiento mensual de los resultados de los indicadores, 
ya que estos son un condicionante importante que toman las instituciones del gobierno 
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cuando generan los carteles de licitación, donde solo se toman en cuenta empresas cuyos 
indicadores obtengan una nota mínima definida por ellos. 
 
4.3 Propuesta de Indicadores Financieros Aplicables 
Ya que los indicadores financieros son el resultado de las operaciones realizadas en 
el día a día de la organización, se entrelazan de forma natural y, por ello, cobra sentido el 
que se agrupen. 
Se utilizarán para el análisis varios indicadores en cuatro grupos: liquidez, 
endeudamiento, rentabilidad y actividad, lo anterior para monitorear el comportamiento 
de los resultados mes a mes y asegurar el cumplimiento de cara al final del periodo, para 
garantizar la participación en licitaciones públicas. 
Debido a que el mercado costarricense no es abierto y son pocas las empresas que 
cotizan en Bolsa para obtener datos financieros con miras a obtener una comparativa 
contra el mercado, por esta razón se han tomado como metas para algunos indicadores 
financieros, los requerimientos mínimos que han pedido las instituciones públicas para 
participar en licitaciones, el cual podrá observarse en los cuadros siguientes bajo la columna 
de meta. 
Los resultados obtenidos serán evaluados bajo el mismo proceso y con una 
asignación de puntos por el resultado obtenido en cada uno de ellos 
Tabla  # 13 
Resultado de las razones de liquidez. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: cálculo propio basado en los Estados Financieros de la empresa. 
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Los indicadores anteriores son el resultado de la combinación de operaciones diarias 
agrupadas en cuentas como: 
• Efectivo y bancos. 
• Inversiones. 
• Cuentas por cobrar. 
• Inventario. 
• Cuentas por pagar a proveedores. 
En el caso de la meta para la razón de prueba de ácido, no se tiene un dato brindado 
por los carteles; sin embargo, la teoría indica que lo ideal es que sea >1, lo que quiere decir 
que la empresa no corre riesgo de quedarse sin capital de trabajo para desarrollar sus 
proyectos. 
 
Tabla  #14 
Resultado de las razones de endeudamiento. 
 
 
 
 
 
 
Fuente: cálculo propio basado en los Estados Financieros de la empresa. 
 
Los indicadores de deuda, al igual que los anteriores, servirán de parámetro para 
procurar estar dentro de los límites establecidos por las entidades públicas. 
Revisando el comportamiento de los últimos cinco años, se puede destacar que solo 
en el periodo 2015 se obtuvo un incremento mayor al establecido, y fue porque al cierre 
del periodo fiscal, el proyecto en curso del Banco Popular tenía un monto mayor en obras 
en proceso “Pasivo” (por las compras de equipos y pagos subcontratistas) que los ingresos 
que se llevan en obras en proceso “Activos” y, por ende, el resultado fue éste. Además, se 
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puede notar que la cobertura de intereses siempre ha estado muy por encima del estándar, 
lo cual no representa ningún riesgo de liquidez para la empresa. 
 
Tabla #15 
Resultado de las razones de rentabilidad. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: cálculo propio basado en los Estados Financieros de la empresa. 
 
Cinco de los anteriores indicadores deben ser evaluados bajo estas métricas para 
asegurar su cumplimiento al final del periodo fiscal. Dentro de estos resultados es 
importante destacar que la empresa, en estos años, no ha tenido pérdidas y ha logrado 
mantener márgenes netos por encima del 4%; en los demás indicadores los resultados no 
se ven positivos debido al total de activo fijo que mantiene un rubro importante de los 
proyectos en proceso. 
Si el analista aísla estos efectos, los resultados generales incrementan, pero al 
analizar la rentabilidad de la empresa, se debe tomar en cuenta el 100% de las operaciones, 
a menos que se realice el análisis por cada línea de negocio. 
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Tabla #16 
Resultado de las razones de actividad. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: cálculo propio basado en los Estados Financieros de la empresa. 
 
Los indicadores de actividad sirven como plataforma de control de las operaciones 
y también, en combinación, se pueden generar otros análisis paralelos, como el cálculo del 
Ciclo de Conversión del Efectivo (CCE) y el saldo del efectivo requerido para las operaciones. 
El dato al cual se debe prestar atención es la rotación de los inventarios, el cual ha 
desmejorado considerablemente, este efecto se debe principalmente a la compra de 
repuestos para proyectos que sirven de respaldo en los contratos y que no son para venta. 
El crecimiento de la cartera de cuentas por cobrar y pagar se maneja de forma 
estructurada, ya que se financian las cuentas por cobrar con las cuentas por pagar a los 
proveedores. 
 
Tabla #17 
Resultado de las razones de EBITDA. 
 
 
 
 
 
 
Fuente: cálculo propio basado en los Estados Financieros de la empresa. 
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De los anteriores indicadores, los que son asociados a EBITA, por su naturaleza, se 
han clasificado en otra categoría, ya que es requisito indispensable para ellos. 
La primera interacción para llevar dicho control consta del llenado de datos en la 
tabla adjunta de forma mensual.  La teoría financiera dicta que dichos indicadores se 
construyen con la información con corte anual; sin embargo, con el objetivo de ser 
proactivos y no reactivos en la toma de decisiones, se plantea de forma mensual.  Algunos 
valores, como el inventario, deberán construirse bajo el supuesto de un promedio móvil de 
12 meses, ya que es necesario que los datos puedan ser comparables. 
 
Tabla #18 
Resultados financieros proyectados mensuales, periodo 2018. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: datos proyectados con fines ilustrativos. 
 
Los resultados anteriores son generados con proyección para el cierre fiscal 2018, 
por medio de lo cual se pretende tener una perspectiva diferente y poder reaccionar ante 
ciertos resultados con el fin de empujar algunos valores para lograr las metas establecidas. 
El control mensual y la proyección son una herramienta de análisis y toma de 
decisiones de mucho valor; por tanto, en esta propuesta se recomienda su uso. Con estos 
valores se realiza el cálculo de los indicadores respectivos, tal como se muestra a 
continuación: 
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Tabla #19 
Indicadores financieros proyectados mensuales, periodo 2018. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: resultados generados a partir de los resultados proyectados. 
 
Una vez alimentados los datos de forma mensual en la tabla anterior,  se formulan 
los resultados para brindar los valores de cada uno de los indicadores, permitiendo que de 
forma visual se pueda hacer un recorrido rápido por la información y profundizar en 
aquellos resultados que no sean acordes con la meta, o que se prevea que no se pueda 
lograr el objetivo para lograr tomar acciones que acerquen el resultado con la meta prevista. 
72 
 
 
Con esta información se propone la construcción de un panel de control o 
Dashboard (por su traducción en inglés), para que visualmente sea más sencillo su análisis, 
cada indicador debe tener su propio gráfico (ver los anexos de gráficos, donde se ilustran 
los valores para análisis). 
 
4.4 Propuesta de Indicadores de Gestión Aplicables 
Los indicadores de gestión deben tener un impacto o relación directa con los 
indicadores financieros, de esta forma se relacionarán o se agruparán para que a la hora del 
análisis sea sencillo encontrar las transacciones o procesos operativos que impacten de 
forma negativa los resultados obtenidos. 
  El registro y presentación mensual de los resultados obtenidos por cada uno de los 
integrantes de todas las áreas relacionadas conducen, de forma global, a integrar un 
resultado que apoye y delimite el camino para el día a día. 
  Cada uno de los grupos siguientes tiene puntos de enlace, sea por medio del 
cliente o procesos, ya que en algunos de estos indicadores, los personajes participantes no 
pertenecen necesariamente al Departamento Financiero, pero sus procesos afectan las 
métricas de los demás. 
 
Gestión de cuentas por pagar: 
La meta es gestionar, de forma eficiente y justa, las cuentas por pagar, mediante un 
programa establecido de pagos, manteniendo una relación comercial equilibrada. La meta 
de este proceso es alcanzar un porcentaje mensual de pagos cumplidos según lo 
programado, incluyendo sus tolerancias. 
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Tabla #20 
Indicadores de gestión de pagos. 
Gestión de Pagos Meta 
Pago proveedores 
nacionales 
Cantidad de pagos 
realizados 
/ 
Cantidad de pagos 
programados 
= % 
Cumplimiento en tiempo de los pagos a los 
proveedores. 
       
Pago proveedores 
internacionales 
Cantidad de pagos 
realizados 
/ 
Cantidad de pagos 
programados 
= % 
Cumplimiento en tiempo de los pagos a los 
proveedores. 
       
Confección de 
cheques 
Cantidad de 
cheques generados 
/ 
Cantidad de cheques 
con errores 
= % 
Minimizar el reproceso y/o correcciones en la 
preparación, revisión y aprobación de los pagos. 
       
Registro de facturas de 
proveedores 
Cantidad de 
facturas registradas 
/ 
Cantidad de facturas 
registras con más de 2 
días luego de recibidas 
para trámite 
 
% 
Controlar los tiempos de crédito perdidos por los 
encargados del proceso de recibo y envío de 
facturas. 
       
Fuente: diseño propio basado en las tareas de cada integrante del Departamento Financiero. 
 
Cada uno de los indicadores sugeridos se desarrolla a continuación, tomando 
información histórica del sistema contable.  Como ejemplo, se desarrolló el  indicador de 
pago a proveedores locales, el promedio de los últimos 15 meses arroja un dato del 95,53% 
de la cantidad de pagos que debía hacerse versus los pagos efectivamente realizados. Para 
cada uno de ellos es importante definir una meta o piso para levantar una alarma en caso 
de que los resultados no sean los esperados. 
 
Tabla #21 
Cantidad de pagos realizados versus pagos proyectados. 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio con información histórica de la empresa. 
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El seguimiento mensual de este dato permitiría medir de forma cuantitativa el 
desempeño de la persona que realiza esta labor y mantiene una rotación sana de la cuenta 
por pagar y la relación con los proveedores. 
 
Tabla #22 
Porcentaje de efectividad de pagos internacionales. 
 
 
Fuente: diseño propio con información histórica de la empresa. 
 
Este indicador permite medir la eficiencia con la cual se ejecutan los pagos a los 
proveedores del extranjero, lo que permite analizar los pagos y mantener los créditos 
abiertos y el poder de negociación con el proveedor en cuanto a precios, plazos de crédito 
y entregas de producto. Lo anterior se puede representar gráficamente de la siguiente 
forma:  
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Gráfico #5 
Porcentaje de efectividad de pagos internacionales. 
 
Fuente: diseño propio con información histórica de la empresa. 
 
Gestión de cuentas por cobrar: 
El objetivo es aumentar el nivel de rotación de cuentas por cobrar, mediante la 
gestión eficiente de los procesos de facturación y cobro, con la finalidad de lograr un ciclo 
de efectivo óptimo. 
 
Tabla #23 
Indicadores de gestión de cobros. 
Gestión de Cuentas por Cobrar 
 
Porcentaje 
Obtenido 
 
Meta 
Puntualidad de pagos de clientes 70  90 
Cobro de facturas 82  90 
Trámite de facturas 91  90 
Anulación de facturas 57  100 
Facturación 96  100 
Ingreso de nuevos contratos 60  80 
Entregas 80  95 
 
77  92 
Fuente: cálculo propio basado en los Estados Financieros de la empresa. 
 
Para este grupo de indicadores se toma como ejemplo la puntualidad de los pagos 
de los clientes, ya que esto afecta directamente el flujo de caja y los demás indicadores. Se 
puede notar que los meses más bajos de recuperación son principalmente abril (efecto de 
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Semana Santa) y diciembre (efecto de cierre de empresas y gobierno por vacaciones). El 
resto de los meses se torna volátil, lo cual da espacio para recalcar la tarea con las 
encargadas de cobro y mejorar el resultado. 
 
Tabla #24. 
Cantidad de facturas cobradas versus cantidad de facturas por cobrar. 
 
Fuente: diseño propio con información histórica de la empresa. 
 
 
Gestión de inventarios: 
Optimizar la rotación y cobertura de inventario mediante un proceso de 
abastecimiento más eficiente, para evitar obsolescencia e incremento del inventario. El 
efecto de crear la confianza del sistema contable – financiero es fundamental para que los 
asesores logren, en tiempo real, colocar los productos y hacer las ofertas sin temor alguno 
de ofrecer algo en entrega inmediata y que no se le cumpla al cliente. 
 
Tabla #25 
Resultados de indicadores de gestión de inventarios. 
Gestión de Cuentas por Cobrar 
 
Porcentaje 
Obtenido 
 
Meta 
Exactitud de inventario 98  98 
Ciclicos de inventario 81  90 
Definición de máximos y mínimos 76  90 
Planificación de demanda 77  90 
 
83  92 
Fuente: cálculo propio basado en los Estados Financieros de la empresa. 
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Este será el primer nivel de indicadores, los cuales se llamarán indicadores 
individuales y, una vez definidas las metas porcentuales de cada uno, se podrá obtener la 
nota o calificación promedio del conjunto de valores. 
 
Imagen #16 
Esquema de indicadores de gestión individuales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio, basado en las tareas del equipo financiero. 
 
 
El segundo nivel de indicadores estará conformado por el resultado obtenido 
promediado de cada indicador anterior y agrupado; además, se incluye como un cuarto 
elemento la gestión del presupuesto, que será el resultado en forma porcentual de gasto 
real versus el gasto proyectado. 
Imagen #17 
Esquema de indicadores de gestión operativos. 
 
Fuente: diseño propio, basado en las tareas del equipo financiero. 
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Al final se agrupan los resultados operativos más el resultado operativo del ROI 
(Return over investment, por sus siglas en inglés), para conformar el resultado generador 
de los indicadores del mes. 
 
Imagen #18 
Esquema de indicadores – resultado acumulado. 
 
Fuente: diseño propio, basado en las tareas del equipo financiero. 
 
 
Este será el resultado mensual que se coloca sobre una línea del tiempo para 
analizarlo por medio de tendencias. 
 
Imagen #19 
Esquema de indicadores de gestión, visión global. 
 
Fuente: diseño propio, basado en las tareas del equipo financiero. 
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En conjunto con los indicadores financieros, otorgan una amplia perspectiva de los 
resultados de la empresa, sobre la cual se podrán tomar decisiones. 
 
Imagen #20 
Esquema de rentabilidad – gestión, visión global. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: diseño propio, basado en las tareas del equipo financiero. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Análisis Financiero
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Margen Neto
Rend. s/ Inversión 
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CAPÍTULO V: 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
5.1 Conclusiones 
 
Seguidamente se exponen las conclusiones de mayor relevancia obtenidas a partir 
del análisis e investigación de la propuesta para Electrotécnica S.A. 
La posición en el mercado de la empresa se debe al fuerte compromiso de su 
fundador, el cual ha logrado inspirar a las Gerencias actuales en brindar un producto de alta 
calidad con un servicio posventa de primer nivel; aunado a esto la investigación y desarrollo 
constante en nuevos productos y servicios aumenta la confianza del cliente para satisfacer 
sus necesidades. Esta propuesta agresiva en servicio ha permitido la estabilidad económica 
de la empresa en forma paralela al crecimiento acelerado de los últimos 15 años, impulsada 
por las nuevas tecnologías.  
Uno de los pilares que ha desarrollado el fundador ha sido “que los colaboradores lleguen 
contentos y se vayan contentos”, a su modo, lo que él ha impulsado es contar con personal 
comprometido con la empresa que le ayude a crecer y a desarrollar su potencial. Otro de 
los ingredientes principales de esta fórmula exitosa es la capacitación continua al personal 
(muchos de los libros de Administración y/o recetas para el éxito lo indican), el fundador sí 
lo ha aplicado a través de los años a muchos de sus colaboradores para que logren 
desarrollar carreras profesionales dentro de la empresa y sean ellos la materia prima básica. 
Esta metodología le ha deparado grandes resultados, como el caso del Gerente Comercial, 
que su primer trabajo fue en Electrotécnica S.A. como técnico eléctrico y por esfuerzo, 
trabajo y preparación académica actualmente posee este puesto.  Así como él, se pueden 
nombrar varias personas que se han desarrollado académica y profesionalmente con 
grandes logros; tal es el caso del Gerente General, quien cuenta con 25 años de trabajo en 
la empresa y él entró a la empresa siendo un estudiante de colegio técnico con título de 
técnico medio; este apoyo en capacitación realmente ha dado buenos resultados, ya que la 
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filosofía y la forma de hacer las cosas se van trasladando de generación en generación y a 
las nuevas Gerencias.  
Electrotécnica S.A. cuenta con más de 40 años en el mercado, implementando 
soluciones de alto grado de complejidad para clientes tanto gubernamentales como 
privados.  El posicionamiento en diferentes nichos de mercado ha permitido que la empresa 
siga en constante crecimiento de la mano con el cliente y sus diferentes tecnologías o 
aplicaciones. Este renombre y experiencia le ha permitido expandirse a nivel 
centroamericano (Nicaragua y El Salvador), con el fin de atender empresas de forma 
regional, garantizando que la calidad recibida en Costa Rica sea la misma que se ofrece en 
la región.  
Tanto la expansión en Centroamérica como en territorio nacional, ha consolidado 
una posición muy fuerte ante los clientes, la creación de la oficina en Liberia, Guanacaste, 
se da en medio del “boom” del desarrollo inmobiliario en la zona antes del 2008, siendo 
Electrotécnica S.A. la empresa confiable para contratar tanto para los nuevos hoteles y 
desarrollos como para los desarrolladores, el cliente siempre ha sido el que con sus 
necesidades impulsa a la empresa a crecer y mejorar.  
Con la crisis de la burbuja inmobiliaria de Estados Unidos que repercutió en el país, 
ya que nuestra economía depende en gran parte del mercado norteamericano, y los 
recortes lógicos en compras e inversiones del Estado y los clientes privados, la empresa 
supo mantener la perspectiva y buscar las soluciones tecnológicas más eficientes para 
seguir siendo competitivos.  
Una de las claras ventajas que ha tenido la empresa es que su producto, al ser un 
bien de infraestructura para tecnología, su uso crece día con día, nuestra sociedad 
mundialmente vive atada cada vez más a la tecnología, por ello se construyen más y mejores 
centros de datos para almacenar toda la información que produce cada ser humano. Las 
empresas necesitan recolectar la mayor cantidad de información de sus clientes para 
procesarla y poder llevar al público los productos que se requieren.  
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En el campo de las redes sociales, es impresionante la cantidad de mensajes, fotos, 
llamadas y correos, entre otros, que se generan por segundo, y todos estos datos se deben 
almacenar y resguardar en sitios seguros; por ello, las empresas como Google, Facebook, 
Microsoft, Apple, así como los gobiernos, salud, seguridad, ejércitos, entre otros, invierten 
millones de dólares en sus centros de datos. Del mismo modo, la pequeña empresa que 
recién inicia operaciones, lo primero que busca son sistemas informáticos, sistemas de 
producción y mercadeo que permitan mantener contacto con potenciales clientes y que 
tengan la seguridad de que siempre tendrán sus servicios disponibles. 
Al ser representantes exclusivos de Vertiv (antes Emerson) en Costa Rica, les permite 
mantener el control de la marca y no tener que “canibalizar” los precios del mismo producto 
con otros representantes; sin embargo, también está sujeta a los cambios de políticas 
internas de las grandes corporaciones y sus directrices y/o cambios en el país de fábrica. El 
tema de las ventas o adquisiciones es un tema sensible y fue vivido hace poco con la venta 
de Emerson Network Power y convertido en Vertiv. Aun así, el contar con contratos de 
exclusividad permite que en Costa Rica no pueda instalarse acá otro “partner” de 
Norteamérica o Suramérica, lo cual brinda mucha seguridad a la hora de invertir en 
infraestructura o capacitaciones al personal, aspecto que los convierte en verdaderos 
expertos donde muchos de ellos reciben capacitaciones directamente de fábrica y, por ello, 
el nivel de conocimiento es amplio.  
La experiencia y seriedad demostrada por la empresa a lo largo de estos años, 
también ha dado paso a que otros fabricantes quieran formar parte de la cartera de 
productos, agregando también capacitaciones especializadas a los técnicos e ingenieros, 
incrementando el valor a oferta del mercado, como los sistemas de cableado inteligente o 
monitoreo de los diferentes componentes de los centros de datos, entregando información 
en tiempo real a los clientes con el fin de evitar caídas o pérdidas de datos en los sistemas.  
Las energías verdes son un gran reto para la empresa a nivel tanto interno como 
externo, para el 2018 – 2019 se proponen instalar un sistema de paneles solares en sus 
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oficinas.  Ya contactaron diferentes proveedores y se eligió el que se consideraba mejor por 
tecnología, tiempos de entrega, servicio y precio, primeramente con el fin de entender y 
medir los resultados de una implementación, para posteriormente ofrecer la tecnología 
como medio alterno para el ahorro de energía en los diferentes proyectos en los que 
participa y que esto sirva como diferenciador en el mercado de los centros de datos. 
A nivel gerencial, la empresa cuenta con un Plan Estratégico donde se definieron 
metas de ventas y resultados, este es su primer año (periodo fiscal 2018) de 
implementación, ha sido un gran esfuerzo en temas de conceptualización, desarrollo, 
implementación y control; por tanto, los resultados serán evaluados hasta finalizar dicho 
periodo fiscal. Sin embargo, esto marca una norte a lo interno de la empresa, donde se 
alinean los esfuerzos de todas las Gerencias con el fin único de potencializar los productos 
y mejorar los temas donde se es débil, minimizar los riesgos del mercado y los productos, 
conocer la competencia y los clientes.  En este ejercicio se han desarrollado los diferentes 
conceptos de un análisis FODA, dando como resultado todo un esquema de trabajo y tareas 
para las diferentes áreas con presupuestos asignados, los cuales son revisados y 
presentados por las distintas Gerencias en forma mensual al resto del equipo gerencial.  
La revisión del Plan Estratégico será a finales de abril, tomando como base el corte 
a marzo 2018, con el fin de preparar la información, ver avances o caminos alternos que se 
deban tomar para cumplir las metas o replantearlas para finalizar el año. También deberá 
existir una sesión de cierre para medir los resultados obtenidos y hacer retrospectiva del 
trabajo realizado en las diferentes áreas. Acompañado del Plan Estratégico, se implementó 
el presupuesto de gastos e inversión a inicios de año fiscal para todo el grupo de empresas, 
lo cual ha traído orden y control a la organización en temas financieros y de flujo de caja.  
El desarrollo e implementación de estas iniciativas demuestra que esta es una 
empresa que busca mejorar día a día, que busca una madurez empresarial y de procesos 
que le permita seguir a la vanguardia del mercado, donde pueda resistir en tiempos duros 
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como lo hacen las grandes transnacionales, obviamente guardando las distancias en cuanto 
a tamaño e infraestructura de mercado. 
La atención al cliente en la venta consultiva, manejo de averías, mantenimiento 
correctivo y mantenimiento preventivo, con un modelo de atención de 24/7, apoyado en 
estándares de servicio en norma de calidad ISO 9001:2008, ha permitido que el servicio 
brindado sea lo esperado por el cliente.  
La capacitación continua, el compromiso con el cliente y los tiempos de respuesta 
en cuanto a servicio se refiere, es el sello que ha distinguido a la empresa, y los clientes 
confían en los servicios, porque esto les asegura que su empresa u operación no va a sufrir 
por causa de malas condiciones eléctricas, de calentamiento en los equipos de computación 
o daños en los equipos de videovigilancia o control y detección de incendios. Este modelo 
de negocio de servicios de posventa, apalanca en gran manera el crecimiento, la empresa 
cuenta con inversiones importantes en repuestos y equipos completos para lograr en 
tiempos muy cortos, reemplazar partes dañadas o equipos completos, garantizando al 
cliente un servicio continuo y cumpliendo siempre con el compromiso adquirido.  
Las inversiones realizadas en las oficinas, bodegas, talleres de reparación y salas de 
entrenamiento, apoyan los procesos de investigación y desarrollo de las nuevas tendencias 
que permiten crear relaciones de mediano y largo plazo con los clientes.  
En cuanto a la plataforma tecnológica para el control financiero y contable, se 
cuenta con herramientas de primer mundo, desde el 2008 se implementó SAP, uno de los 
ERP más conocidos a nivel mundial y utilizado por grandes empresa; a partir de allí se ha 
desarrollado una cultura de procesos, controles y seguridad diseñados con las mejores 
prácticas contables a nivel mundial. Esta herramienta ha permitido estandarizar y 
automatizar procesos sensibles que puedan afectar los resultados financieros; con el 
conocimiento y la madurez adquirida en el uso y aprovechamiento de la herramienta, se ha 
consolidado y constantemente se invierte en nuevas plataformas adicionales para el 
desarrollo y control de procesos.  
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Alrededor del ERP se han construido herramientas para llevar otros controles 
propios del negocio, tales como control de gastos y costos en proyectos, y manejo del 
relacionamiento con el cliente (Salesforce – CRM), que buscan cerrar la brecha entre los 
sistemas y los procesos manuales. 
 
5.2  Recomendaciones 
 
Las recomendaciones que se exponen a continuación son resultado de la 
investigación realizada en Electrotécnica S.A. 
Se debe tomar en cuenta la presente propuesta para el manejo y control de los 
servicios ofrecidos de forma que puedan analizar los resultados mensualmente para lograr 
influir o tomar decisiones a tiempo y que le permitan mantener una posición privilegiada 
con el cliente. 
Los indicadores expuestos buscan organizar y ordenar los datos para analizarlos de 
forma estructurada con una periodicidad mensual, trimestral, semestral o anual, lo cual va 
a depender de los diferentes encargados el incorporar más indicadores al modelo 
propuesto, con el fin de enriquecer los diferentes resultados, tanto localmente como en el 
resto de los países donde se tengan operaciones. Esta metodología logra apoyar la 
expansión en otros puntos del país o en la región; para lograr implementar los indicadores 
es primordial, primero, establecer los procesos y procedimientos que ya funcionan en la 
casa matriz. 
Un buen análisis de los resultados puede enderezar el rumbo de una empresa y uno 
de los caminos para inspirar confianza en los accionistas no es solo el Estado de Resultados 
que, como se mencionó al inicio de este trabajo, estos reportes se convierten en 
información “post mortem”, puesto que ya los resultados están dados y lo único que se 
puede tratar de cambiar serán los del siguiente año, si es que se puede seguir operando; 
pero, en cambio, si el seguimiento es constante, se pueden tomar acciones correctivas a 
tiempo y prever algunos resultados no deseados. 
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Es necesario apoyar en mayor medida la búsqueda de nueva tecnología y de 
productos suplementarios y/o sustitutos de algunas líneas que permitan mejores márgenes 
de rentabilidad, con esto se crece en resultados y se amplía el portafolio de productos, 
minimizando la dependencia de algunas marcas. Los análisis de resultados se han visto 
desde el punto de vista macro de resultados de la empresa, pero es importante profundizar 
en esta búsqueda de información y segregar los datos por líneas de negocio o familias, con 
la finalidad de establecer cuáles son los productos o líneas de productos que son más 
rentables para la organización y cuáles se deben mantener por ser accesorios o bien 
complementarios; así como también definir cuáles líneas descontinuar, ya sea por ser poco 
rentables o porque la tecnología actual las ha dejado de lado.  
 
En este apartado la empresa cuenta con amplia ventaja y siempre sigue en la 
búsqueda de productos novedosos para el mercado en el cual se desarrolla, como energías 
renovables o productos más eficientes. Cada día se desarrollan “apps” para todo tipo de 
aplicaciones, desde los videojuegos en línea hasta tecnología de alimentos y espacial. 
Costa Rica no está lejos de esta realidad, más aún cuando nuestro país ha albergado 
la investigación y desarrollo de los proyectos en Liberia del Sr. Chan Díaz, el cual ha sido 
pionero en este tipo de investigaciones y estudios, inspirando a muchos jóvenes a creer que 
se pueden hacer grandes cosas de la mano con el ambiente. 
Al ser este el primer año del desarrollo y control del Plan Estratégico, se deben tomar 
como lección para fortalecer los años futuros, todos los altos y bajos, ya que con un poco 
de más madurez de parte de todos los integrantes del cuerpo gerencial, se pueden 
fortalecer los planes futuros.  
Es normal que en los primeros años, los Gerentes o líderes quieran realizar el 100% 
de los planes propuestos o alegremente propongan desarrollar muchos proyectos en corto 
plazo, lo cual en la práctica es sumamente difícil, tomando en cuenta que existe un día a día 
que se debe seguir atendiendo y es el que permite que la empresa siga su rumbo normal, 
tanto en proyectos como gasto o inversión.  Una empresa que empieza a enrumbarse bajo 
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esta metodología, no logra concretar el presupuesto asignado y es algo que se debe tomar 
en cuenta a la hora de construir presupuestos o plantear metas de ventas. 
Se debe promover, al menos, una reunión o sesión de trabajo con los encargados 
del desarrollo del plan, con la finalidad de revisar los avances y no esperar al final del año, 
cuando ya pasó el tiempo. 
Los indicadores de gestión relacionados con facturación de servicios, 
principalmente, deben ser adoptados y revisados con mayor empeño, ya que partiendo de 
que se facture o no, se impactan de forma representativa los resultados financieros del mes 
y, por ende, del año.  
Como se ha mencionado a lo largo del trabajo, uno de los principales ingresos de la empresa 
es la atención a los contratos de servicio, o servicios posventa, este ingreso por servicios 
especializados permite obtener recursos de forma recurrente y permite cubrir las 
inversiones en personal, capacitaciones, herramientas y equipos especializados, los 
indicadores de facturación, el trámite y cobro de facturas de forma ordenada y controlada 
permiten contar con recursos frescos para el desarrollo de la operación. 
Este, quizá, es uno de los valores donde mayor empeño deba enfocarse el 
administrador para que, de forma conjunta, ninguno de los tres indicadores se quede 
rezagado, es tan importante el facturar, como hacerlo de forma correcta y con esto evita 
contratiempos de pago y las quejas de clientes por documentación incorrecta.  El control 
de la emisión de notas de crédito debe ser parte integral del análisis, así como también el 
proceso de trámite y entrega de facturas a tiempo. Todos estos datos, alineados de forma 
organizada, permiten disminuir tiempos muertos y días perdidos en crédito. 
La mayor parte de las ventas de la empresa las hace bajo el modelo de venta por 
proyectos, lo cual puede implicar largos periodos de tiempo desde la oferta de venta hasta 
el arranque de los equipos y luego, el pago final del cliente. Para estos casos, la organización 
ha adoptado el modelo de obras en proceso, y con ello evita las fluctuaciones en resultados 
de ingresos sin costos o viceversa, lo que podría generar gran incertidumbre en los 
Directivos.  Para ello se diseñó que toda venta esté sujeta a un proyecto (código), con el 
cual se logran relacionar los ingresos, costos y gastos de cada uno.  Una vez finalizado el 
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proyecto, se deben llevar a resultados y formar parte de los Estados Financieros, es aquí 
donde un indicador de proyectos abiertos/cerrados toma suma relevancia, ya que el control 
de ellos puede determinar los resultados positivos o negativos de cada periodo.  
La agilidad y el control con que se cierren dichos proyectos deben ser medidos y 
controlados por un indicador asignado a un personero del Departamento Operativo y 
Financiero, para que entre ambos sean responsables de mantener una “bolsa” de proyectos 
sana. 
La variabilidad de la empresa, en términos porcentuales, de los resultados 
financieros obtenidos en los últimos cinco años, obedece principalmente al desarrollo de 
proyectos externos de gran cuantía, como el caso del Banco Popular, el Instituto Nacional 
de Seguros y el Banco Nacional, mencionados en los capítulos anteriores. Estos proyectos 
generan una desviación tan amplia que es difícil analizar los resultados o partidas de gastos 
basados en estos valores, por lo que se recomienda separar al menos en ingresos y costos 
estos efectos, para que al análisis por medio de la herramienta de esquema de rentabilidad 
se le logre sacar mejor provecho y sus variaciones no sean por efecto de uno o más 
proyectos que cerraron en cierto periodo fiscal. 
Este resultado segregado puede enriquecer la toma de decisiones por parte de los 
Directores y con ello alcanzar mejores decisiones. Además de este efecto, se debe 
considerar el segregar los ingresos por servicios recurrentes y llevarlos de forma aislada, 
donde solo queden la venta de equipos y soluciones, los costos variables y los gastos fijos, 
es ahí donde se puede corroborar la subsistencia de la empresa y el marginal que realmente 
dejan estas líneas de negocio. 
Se requiere inspeccionar el tema de los inventarios y su rotación, dado que ha ido 
creciendo su rotación y lo recomendable es esta oscile los 180 días y no los 209 días, que 
tienen actualmente. Una vez revisado el tema con los encargados del área, parte del éxito 
a lo largo de los años ha sido, sin duda, el respaldo que la empresa le da a los productos en 
garantía y los tiempos de respuesta en caso de requerir alguna reparación, ya que no se 
debe olvidar que la criticidad es el motivo principal por el cual el cliente asegura sus equipos 
con el único fin de que no fallen sus procesos. Este modelo ha implicado que el inventario 
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tenga una suma importante en sus arcas de repuestos e, incluso, equipos, con el único fin 
de que estén disponibles en una eventualidad y que un equipo falle; esto es, sin duda 
alguna, un golpe fuerte, cuando de indicadores de rotación de inventario se habla, ya que 
existen repuestos nuevos que han estado esperando por largos periodos de tiempo y quizá 
nunca llegasen a ser utilizados. Lamentablemente, un “justo a tiempo” o alguna otra teoría 
para reducir tiempos de entrega por parte de la fábrica no es factible, ya que algunos han 
salido de producción o los tiempos de fábrica no son acordes al modelo de garantía ofrecida 
por Electrotécnica S.A.  La separación de estos componentes es importante para mantener 
visualizado lo que se puede o no se puede vender y que los repuestos son necesarios para 
la continuidad de la empresa, y que no se vea involucrada en demandas por 
incumplimientos de contratos o pérdida de confianza de sus clientes. 
Se requiere revisar los resultados arrojados por la herramienta y presentarlos como 
parte integral de los resultados mensuales presentados a Junta Directiva y con ello, que se 
puedan tomar acciones directas en tiempo y forma para cerrar de forma positiva el año 
fiscal. Así como esta es la primera iniciativa en esta línea, la herramienta deberá seguir 
creciendo de forma natural e ir madurando hasta encontrar la fórmula adecuada a cada 
situación que le presente el mercado y sus clientes, ya que las necesidades naturalmente 
van evolucionando con el paso del tiempo.  Como primer ejercicio o interacción, es 
importante al menos establecer un mínimo de uno a dos años con datos homogéneos para 
que puedan ser comparables antes de agregar más elementos al modelo, esto servirá de 
depuración de información y datos, así como las herramientas de extracción de datos, ya 
que los procesos buscarán de forma natural, brindar los resultados para la herramienta del 
BSC. 
Existen diferentes herramientas tecnológicas para el control de los procesos; sin 
embargo, algunas de ellas no interactúan de forma automatizada, lo cual implica un 
reproceso en algunas áreas o inseguridad en la información que se procesa y se presenta. 
Es por ello que se plantea al menos por los primeros años, construir o adquirir programas 
libres que ayuden en la implementación, control y presentación de los resultados de forma 
mensual, antes de invertir grandes sumas de dinero en paquetes licenciados.  Al inicio todo 
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es nuevo para las jefaturas y Gerencias, y lo mejor es que aprendan con herramientas 
sencillas. 
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